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Il contesto di riferimento 
La cultura e l’arte sono due indiscutibili e consolidati temi di ricerca delle 
discipline umanistiche e filosofiche e, dall’inizio del XX secolo, anche della 
sociologia.  
La scienza economica, al contrario, ha indirizzato i suoi sforzi conoscitivi in 
questi ambiti soltanto in tempi recenti, essendosi vista prima costretta ad affrontare 
e a sopraffare le frequenti accuse di indebite invasioni di campo.  
La vicinanza tra questi settori disciplinari, tuttavia, è ormai dimostrata e la loro 
trattazione congiunta è prerogativa della cosiddetta economia dell’arte e della cultura, 
branca di recente istituzione dell’economia politica.  
A ben vedere, il dibattito accademico si è placato grazie anche alla 
constatazione che la scienza economica non mira ad entrare nel merito dei giudizi 
culturali ed estetici, bensì a prenderne atto.  
Nonostante ciò, se analizziamo i contributi scientifici dell’economia dell’arte e 
della cultura, anche quelli più recenti, che non risalgono ad oltre un decennio fa, 
possiamo notare che la maggior parte di essi esordisce spiegando quanto sia 
azzardato trattare congiuntamente siffatte tematiche.  
Roberta Comunian, nel suo articolo Investimenti culturali delle imprese e sviluppo 
locale, è del parere che, attualmente, a numerosi accademici appaia molto più 
improbabile riuscire ad associare la cultura e l’arte al concetto di competitività. 
Anche in questo caso, il dibattito scientifico, sebbene ancora agli esordi, è 
principiato e ha perfino dimostrato che le azioni imprenditoriali volte a promuovere 
la cultura e l’arte possono avviare un circolo virtuoso che contribuisce ad accrescere 
la competitività dell’azienda nei suoi mercati e la competitività del territorio1. 
A nostro avviso questi argomenti di ricerca si rivelano estremamente 
stimolanti anche in relazione al Bel Paese, depositario di uno dei più ragguardevoli 
patrimoni artistico-culturali al mondo.  
                                                 
1 R. COMUNIAN, Investimenti culturali delle imprese e sviluppo locale, paper 11/2010, disponibile sul sito 
internet: http://www.culturalab.org/articoli.html, (18/12/2012), p. 2.   
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È appurato che queste “ricchezze” rappresentino delle vere e proprie risorse 
strategiche per alcuni comparti produttivi, primi fra tutti quelli della moda e del 
design, oltre che per il turismo. 
Il merito di simili fruttuose interazioni è da riconoscere persino alle città. 
Difatti, sin dalle loro origini più antiche, esse hanno assunto la veste di centri di 
attività culturali ed economiche, dimostrando l’apprezzabile capacità di generare 
cultura sotto forma di arte, idee, stili e comportamenti e di contribuire al 
raggiungimento di alti livelli di innovazione e di crescita economica, anche se non 
sempre o necessariamente in modo simultaneo2.  
Per di più, è necessario rilevare che il XXI secolo è iniziato contraddistinto da 
una forte e marcata convergenza tra la cultura e lo sviluppo economico3.  
Lo stesso sistema capitalistico sta vivendo una fase in cui i significati culturali 
dei suoi output assumono sempre più la valenza di componenti critici, se non 
addirittura dominanti, delle strategie produttive ed il patrimonio di conoscenze 
umane, nella sua complessità, è sempre più soggetto a mercificazione4. Con siffatto 
termine ci riferiamo sia alla generalizzata trasformazione degli elementi della cultura 
in beni di largo consumo5, sia all’accorpamento di un surplus di tipo simbolico-
culturale, comunque estetico, in qualsivoglia tipologia di prodotto6. 
 
Gli obiettivi, la struttura ed i contenuti del lavoro 
Alla luce dello scenario appena delineato, il principale obiettivo che ci siamo 
preposti in questa tesi dottorale è stato quello di indagare le decisioni d’investimento 
in arte contemporanea assunte dalle aziende private che svolgono, quale oggetto 
                                                 
2 A. J. SCOTT, “The Cultural Economy of Cities”, in International Journal of Urban and Regional Research, 
volume 21, n. 2, giugno 1997, p. 323.  
3 “As we enter the twenty-first century, a very marked convergence between the spheres of cultural and economic 
development seems to be occurring.”, ibidem.  
4 “«Mercificazione della cultura» è la traduzione letterale dell’espressione inglese «commodification of 
culture», con cui si vuole generalmente descrivere ciò che accade al frutto dell’ingegno umano quando esso 
viene trasformato in bene di consumo [ … ]”. E. MORA, “Imprenditori di cultura, produttori di identità”, in 
AA. VV., Intraprendere cultura. Rinnovare la città, Franco Angeli, Milano, 2002, p. 148.   
5 Cfr. J. BAUDRILLARD, Le système des objets: la consommation des signes, Editions Gallimard, Paris, 1968.  
6 Cfr. S. LASH e J. URRY, Economies of signs and space, SAGE Publications Ltd, Londra, 1994.   
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sociale, una qualsiasi attività economico-produttiva non attinente il comparto 
artistico-culturale.  
Per soddisfare tale esigenza conoscitiva, ci siamo posti dei sub obiettivi che, 
come evidente, hanno orientato la trattazione dei capitoli sviluppati.          
Il presente lavoro è riconducibile al filone di ricerca concernente gli 
investimenti culturali delle aziende, ma si contraddistingue per aver concentrato la 
sua attenzione su un settore ben distinto delle industrie culturali e creative: l’arte 
contemporanea.  
Prendendo le mosse da alcune recenti indagini condotte dal Sistema Impresa e 
Cultura7 (che rivelano come in Europa il numero delle aziende che investono risorse 
in cultura aumenti progressivamente anno dopo anno) e da un’innata passione 
personale per l’arte, ci siamo prefissati di investigare e spiegare il comportamento di 
quelle “illuminate” aziende che, provviste di una spiccata capacità innovativa, 
considerano l’arte contemporanea un vero e proprio asset strategico: “vera e propria 
risorsa competitiva in grado di costruire un’identità forte e riconoscibile, di 
qualificare le relazioni all’interno e all’esterno dell’impresa, di produrre benefici per il 
territorio e la collettività”8.  
 
La tesi, che reca il titolo “Il rapporto tra il sistema azienda ed il sistema 
dell’arte contemporanea. Lo studio di un caso”, si compone di quattro capitoli. 
L’argomento della tesi è stato scelto con il proposito di assecondare un 
personale ed insolito interesse di ricerca, che ci ha incoraggiato ad approfondire 
aspetti prima del tutto ignoti.  
                                                 
7 Si tratta di un’associazione non profit nata con il proposito di favorire lo sviluppo del rapporto tra il 
sistema azienda e la cultura. La sua missione è promuovere l’investimento in cultura come scelta strategica e 
leva competitiva per le aziende italiane. La cultura, infatti, è considerata un valido strumento che può 
contribuire alla valorizzazione del territorio e ad uno sviluppo sociale ed economico. OSSERVATORIO 
IMPRESA E CULTURA (a cura), Impresa e arti visive. Dalla sponsorizzazione alla progettualità, Ibis, Como, 2004, 
p. 175.     
8 M. BONDARDO, “Investire in cultura in tempi difficili: necessità o paradosso?”, in S. LURAGHI e 
P. STRINGA (a cura), Marketing Culturale. Valorizzazione di istituzioni culturali. Strategie di promozione del territorio, 
Franco Angeli, Milano, 2006, p. 23.    
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 Al riguardo, con una propensione puramente esplorativa, nel primo capitolo 
siamo voluti risalire, attraverso l’analisi di un’influente letteratura internazionale e 
nazionale, ai prodromi della trattazione congiunta dei temi dell’arte e dell’economia.    
Dopo aver appreso che diversi grandi maestri del pensiero economico, quali 
Adam Smith, John M. Keynes, John K. Galbraith, William J. Baumol e William G. 
Bowen, hanno segnato la nascita e la consacrazione dell’economia dell’arte, abbiamo 
voluto comprendere se, ed eventualmente come, il management ha analizzato, 
attraverso le sue chiavi di lettura, questioni attinenti il mondo dell’arte. Siamo 
pervenuti alla conclusione che, anche in questo settore disciplinare, si stanno 
progressivamente gettando le basi per la nascita di una nuova disciplina: l’arts 
management.  
Per contro, l’economia aziendale non ha prodotto ad oggi contributi tali da 
lasciare intuire un suo sistematico interesse per l’arte. Tuttavia, richiamando alla 
mente la definizione giannessiana di azienda, abbiamo apportato alcune motivazioni 
volte a rilevare che la pratica artistica può irrompere in quella aziendale quale ottimo 
incitatore di innovazione, non soltanto in momenti in cui tutto sembra operare 
secondo le logiche del business as usual, ma anche in periodi, come quello che 
attualmente stiamo vivendo, caratterizzati da continue e frenetiche trasformazioni. 
 
Il secondo capitolo è teso ad investigare il sistema dell’arte contemporanea, 
riconducibile, a nostro avviso, al concetto porteriano di cluster. Nello specifico, ci 
riferiamo al complesso di soggetti, pubblici e/o privati, d’influenza variabile, tra loro 
intimamente interconnessi, che offrono, a fini commerciali e/o culturali, ed in 
organizzazioni ad hoc, beni di lusso ad elevato contenuto simbolico idonei ad 
appagare un bisogno estetico e culturale che il compratore manifesta in occasione 
dell’impiego del suo potere d’acquisto.  
Al riguardo siamo ricorsi alla nozione economico-aziendale di filiera, ma 
prospettando una personale esposizione delle fasi generatrici di valore nell’industria 
dell’arte contemporanea: la produzione, la vendita, l’esposizione-valorizzazione e 
l’acquisto. Nel corso della trattazione abbiamo inoltre adottato una duplice 
focalizzazione: oltre ad analizzare le peculiarità delle suddette operazioni, ci siamo 
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interessati di fare emergere le strategie di comportamento degli attori che, in ognuna 
di esse, rivestono il ruolo di protagonisti.  
 
Una volta chiarite le dinamiche del comparto dell’arte contemporanea, nel 
terzo capitolo sono state indagate le sue relazioni con il sistema azienda.  
Ci siamo persuasi che l’azienda privata avente quale oggetto sociale un’attività 
non artistica, oltre a posizionarsi “a valle” della sopraindicata filiera, in veste di 
acquirente finale di opere d’arte, può assumere, all’occorrenza, la veste di 
produttore, distributore, espositore/valorizzatore di arte contemporanea. A tale 
proposito, sono stati analizzati i principali modelli d’investimento in arte 
contemporanea e le ripercussioni che questi hanno la capacità di produrre, seppure 
attraverso modalità ed intensità diverse, all’esterno e all’interno della compagine 
aziendale.  
 
Alla luce della ricerca effettuata nei capitoli precedenti, volta ad indagare come 
un’azienda possa “teoricamente” collocarsi nelle diverse fasi della filiera dell’arte 
contemporanea, attraverso variegate tipologie d’investimento (mecenatismo, 
sponsorizzazione, partnership, ecc.) e per svariate motivazioni, ci siamo relazionati 
con una realtà aziendale locale promotrice di progetti artistici contemporanei, per 
investigarne l’effettivo comportamento. Il quarto capitolo accoglie il disegno, il 
rapporto e gli esiti della ricerca empirica. 
 
Metodologia della ricerca 
Una volta chiariti l’obiettivo principale ed i sub obiettivi della ricerca, le 
indagini sono state condotte in ossequio ad un approccio metodologico di tipo 
misto: al contempo deduttivo ed induttivo.  
Il compito affidato all’economia aziendale, sin dai suoi albori, è quello di 
spiegare il comportamento delle aziende, al fine di orientarle verso propositi 
coerenti con la loro funzione.   
Le aziende sono dei soggetti economici attivi dotati di potere decisionale, il cui 
agire è fortemente influenzato, ma non determinato totalmente, dall’ambiente.  
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La metodologia di ricerca assume un’importanza strategica perché insegna il 
modo in cui si può acquisire e creare la conoscenza di siffatte entità. Ne deriva che 
“se il metodo rappresenta la via da seguire per arrivare a determinati risultati, allora 
esso è complesso, formato da tanti procedimenti a seconda degli aspetti e non è di 
per sé né soltanto induttivo, né soltanto deduttivo, ma scaturisce da ambedue queste 
tendenze di ragionamento congiunte ed intrecciate in un procedimento logico 
globale”9.  
La fase deduttiva è predominante nei primi tre capitoli. Per dare risposta agli 
obiettivi di ricerca, che ci siamo in essi prefissati, è stata posta in essere 
un’approfondita ricognizione della letteratura, nazionale ed internazionale. Più 
specificatamente, sono stati analizzati i contributi scientifici attinenti l’economia 
aziendale ed il management. Tuttavia, considerando l’inconsueto argomento della 
ricerca, è stato necessario, se non fondamentale, ricorrere a settori disciplinari attigui  
(quali l’economia dell’arte, l’arts management, il marketing, l’economia e gestione delle 
imprese) oltre ai contributi di esperti dell’industria dell’arte contemporanea, 
appartenenti non soltanto al mondo accademico ma anche a quello professionale. 
Infatti, anche in questa parte del lavoro, si sono dimostrate chiarificatrici le interviste 
rilasciate dagli informatori chiave del case study oggetto di trattazione dell’ultimo 
capitolo. 
Nel quarto capitolo è predominante l’approccio induttivo della ricerca. Alla 
luce di quanto emerso dalla rassegna della letteratura, è stata studiata una realtà 
aziendale, per indagare come, effettivamente, nella pratica, il sistema azienda possa 
relazionarsi con quello dell’arte contemporanea. È evidente, la ricerca risente di 
alcuni limiti. Nonostante lo studio del caso singolo sia stato condotto al fine di 
investigare un fenomeno sociale inconsueto, disorganicamente affrontato in 
letteratura, i risultati cui siamo pervenuti non sono generalizzabili 
indiscriminatamente. 
Il contributo innovativo del nostro lavoro è ravvisabile nella trattazione 
congiunta di molteplici aspetti eterogenei e multidisciplinari che, comunque, trovano 
la loro ragione d’essere nell’azienda.  
                                                 
9 R. FERRARIS FRANCESCHI, Problemi attuali dell’economia aziendale in prospettiva metodologica, Giuffrè 
editore, Milano, 1998, p. 7.  
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L’argomento è esso stesso innovativo in quanto ad oggi scarsamente dibattuto, 
anche se, a nostro avviso, nel mondo accademico e professionale, si stanno gettando 
le basi per la diffusione di una seria ed ampia riflessione sul valore della cultura e 
dell’arte per l’azienda e la sua classe dirigente.   
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1. 
Arte ed Economia Aziendale: un 
rapporto promettente 
 
I benefici dati dagli alberi sono così invisibili che la gente pensa di 
poter tagliare gli alberi e costruire un palazzo. Può sembrare più economico 
ma, una volta tagliati gli alberi, si vedrà cosa è andato perduto. 
Gli artisti sono uguali. Il loro ruolo nella società è simile a quello degli 
alberi. 
Yoko Ono 
 
 
1.1. Arte ed Economia: una strana coppia? 
Prima di indicare l’obiettivo del presente capitolo, esaminiamo il significato 
della coppia arte-economia. 
Ernst Hans Gombrich1 sostiene che “non esiste in realtà una cosa chiamata 
arte”2. Tale riflessione evidenzia la difficoltà di formulare una valida definizione, in 
grado di rendere comprensibile il senso della prima componente della nostra coppia.  
In senso lato possiamo associare il termine arte ad ogni attività umana che 
abbia uno scopo più nobile di un mestiere o di una professione. Oppure quel 
particolare impegno umano che si concretizza per opera dell’intelletto, secondo un 
sedimentato ed articolato insieme di regole ed esperienze tecniche o seguendo una 
geniale ispirazione3. 
                                                 
1 Ernst Hans Josef Gombrich (Vienna, 30 marzo 1909 – Londra, 3 novembre 2001) è considerato uno 
dei massimi studiosi e divulgatori del tema dell’arte del secolo scorso.  
2 E. H. GOMBRICH, La storia dell’arte, Phaidon, Londra, 2008, p. 21. 
3 Per maggiori approfondimenti si veda il lemma arte così come è interpretato nella Grande Enciclopedia 
Universale Majell, vol. 2, Majell Editori, Alessandria, 1990, pp. 659-670. 
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In un’accezione più ristretta il termine indica quella particolare attività umana 
finalizzata alla creazione del bello4.  
Nel corso dei secoli, si sono intrecciate, in campo filosofico, molteplici visioni 
concernenti il concetto di arte intesa come analisi interiore sviluppata dall’uomo, 
distintamente dalle altre facoltà della sfera spirituale5. Tali studi sono da far confluire 
nell’estetica6.  
Questo breve excursus evidenzia l’incapacità di chiarire in modo univoco il 
significato di tale espressione. Invero, se ne può migliorare la comprensione “purché 
si tenga presente che questa parola può significare cose assai diverse a seconda del 
tempo e del luogo, e ci si renda conto che non esiste l’Arte con l’A maiuscola, 
quell’Arte con l’A maiuscola che è oggi diventata una specie di spauracchio o di 
feticcio.”7. 
Al riguardo, è interessante considerare l’opinione di Vincent Van Gogh: “Ik 
ken nog geen betere definitie voor het woord Kunst dan deze, L’Art c’est l’homme ajouté à la 
nature8, de natuur, de werkelijkheid, de waarheid doch met eene beteekenis, met eene opvatting, met 
                                                 
4 “Per Platone, per altro, l’arte trasmette l’idea del bello, così come la scienza l’idea del vero. Per 
Aristotele l’arte non è imitazione di una idea del bello ma creazione individuale di una sintesi fra forma ideale 
del bello e materia. Secondo San Tommaso, che sviluppa concezioni diffuse nel medioevo, l’arte è una forma 
di conoscenza percettiva, una visione (visio) della bellezza oggettiva, che è costituita dalla perfezione (integritas), 
dalla proporzione (proportio), dalla chiarezza o splendore (claritas).”. F. FORTE e M. MANTOVANI, Manuale 
di Economia e Politica dei Beni Culturali, Rubbettino, Soveria Mannelli, 2004, p. 13. 
5 Si veda, al riguardo, il contenuto del lemma arte così come definito nella Grande Enciclopedia Universale 
Majell, vol. 2, Majell Editori, Alessandria,1990, pp. 659-670.  
6 “Etimologicamente “estetica”, dal greco “aisthanomai” significa “conoscenza sensibile”. [ … ] Nelle 
concezioni illuministe l’estetica non riguarda più il bello in senso lato, ma una facoltà umana primigenia che lo 
ricomprende e che è il “gusto”, che genera una forma di piacere soggettivo, non fisiologico consistente nella 
“fruizione estetica”, che include non solo il bello, ma anche il sublime, il brutto, l’orrido.”. F. FORTE e M. 
MANTOVANI, Manuale di Economia e Politica dei Beni Culturali, Rubbettino, Soveria Mannelli, 2004, p. 13. 
7 E. H. GOMBRICH, La storia dell’arte, Phaidon, Londra, 2008, p. 21.   
8 L’espressione, l’art c’est l’homme ajouté à la nature, può essere ricondotta a Francis Bacon, che nel suo 
Descriptio globi intellectualis, scrive: Ars sive additus rebus Homo. Per approfondimenti si veda: F. BACON, The 
works of Francis Bacon, vol. III, Spottiswoode & Co., Londra, 1857, p. 731. 
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een karakter die de artist er in doet uitkomen en waaraan hij uitdrukking geeft, qui’il dégage, dat 
hij ontwart, vrijmaakt, verheldert.”9. 
Abbiamo incontrato il primo ostacolo, impossibile da superare10, la 
polisemicità dell’arte. Possiamo tuttavia aggirarlo, meditando sulle parole a cui l’arte, 
per opinione comune, è associata: creatività, intuizione, casualità, curiosità, scarsa 
inibizione, anticonformismo, versatilità, autodisciplina, riflessione, empatia.  
Come definire l’economia, la nostra seconda componente? La scienza che 
studia i comportamenti umani relativi alla ricchezza e la loro integrazione in un 
sistema11. L’economia indaga l’attività umana connessa con le risorse materiali, il 
loro uso, la loro scarsità e l’organizzazione mediante la quale tali risorse sono poste 
razionalmente in funzione del soddisfacimento dei bisogni umani.  
Sebbene l’economia rappresenti, da sempre, un aspetto centrale 
dell’organizzazione sociale, tale attività ha assunto un rilievo scientifico alquanto 
tardi. Infatti, le sue origini risalgono alla metà del XVIII secolo: finché la produzione 
e la distribuzione della ricchezza furono contrassegnate da ideali etici, come nella 
civiltà greca e romana, e in quella medioevale, i pensatori non si preoccuparono di 
                                                 
9 Si veda la lettera scritta da Vincent Van Gogh al fratello Theo, il 19 giugno 1879. Una delle ben 902 
lettere dell’artista che è stato possibile ammirare alla mostra “Van Gogh Letters. The artist speaks” (dal 9 ottobre 
2009 al 3 gennaio 2010, presso il Van Gogh Museum) ad Amsterdam. Esposizione stupefacente, risultato di 
15 anni di studi di un team di storici dell'arte del Museo Van Gogh e di linguisti dell'Accademia reale olandese 
di arti e scienze. Le lettere originali, scritte in olandese, poi in francese (alcune in inglese), sono state tutte 
trascritte e tradotte in olandese, inglese e francese ed infine meticolosamente pubblicate nel ricco sito web: 
http://www.vangoghletters.org, (15/11/2012). A seguire, il frammento di lettera nella sua versione inglese e 
in una mia traduzione in italiano.  
“I know no better definition of the word Art than this, “Art is man added to nature”, nature, reality, truth, but with a 
meaning, with an interpretation, with a character that the artist brings out and to which he gives expression, which he sets free, 
which he unravels, releases, elucidates. Non conosco migliore definizione della parola arte di questa, “L’arte è 
l’uomo aggiunto alla natura”, natura, realtà, verità, ma con un significato, con un’interpretazione, con un 
carattere che l’artista mette in evidenza e al quale egli dà espressione, che rende libero, che dipana, rilascia, 
chiarisce.”.  
10 Interessanti, a tal proposito, le riflessioni di Angela Vettese. Si veda: A. VETTESE, Artisti si diventa, 
Carocci editore, Roma, 2012, pp. 15-21. 
11 Per maggiori approfondimenti si veda il lemma economia dell’Enciclopedia Garzanti dell’Economia, 
Garzanti, Milano, 2001, p. 436. 
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studiare l’effettivo comportamento degli uomini rispetto all’economia, ma piuttosto 
di dettare regole di condotta.  
Solo con il sorgere dei grandi stati nazionali e con lo sviluppo dell’Umanesimo, 
ma soprattutto con il diffondersi del metodo proprio delle scienze naturali, tarato su 
una concezione razionalistica del mondo della natura, si iniziò a concepire l’ordine 
sociale, come un ordine naturale, regolato da leggi razionali12.  
Razionalità, speculazione, utilità, calcolo, ponderazione, metodo, intuito, 
previsione: sono le parole che d’istinto, siamo portati a collegare alla parola 
economia. 
Arte ed economia: due mondi solo apparentemente distanti13. Ciò premesso, 
attraverso uno studio multidisciplinare, della letteratura nazionale ed internazionale, 
il presente capitolo si propone di dimostrare il notevole interesse per l’arte, in 
economia politica e nel management. Dal management l’analisi sarà estesa all’economia 
aziendale che, seppur ancora carente di studi concernenti l’arte, è attualmente 
sollecitata dal comportamento delle aziende che appalesano un crescente interesse 
per la stessa.  
 
1.2. L’economia dell’arte: un nuovo capitolo dell’economia politica  
Da molto tempo l’arte è oggetto di approfondita analisi nell’ambito delle 
discipline umanistiche e filosofiche e, dall’inizio del XX secolo, anche in campo 
sociologico.  
“Lo sviluppo dell’analisi economica in questo ambito è relativamente recente. 
E non pochi, nel mondo dell’arte, giudicano ciò come una indebita “invasione di 
campo”. Come si permettono i cultori della “scienza del denaro” e del “mercato” di 
                                                 
12 Si veda il lemma economia della Grande Enciclopedia Universale Majell, vol. 6, Majell Editori, Alessandria, 
1990, pp. 3093-3094. 
13 Nel prosieguo della trattazione vedremo, invece, che il binomio arte-economia ha prodotto 
pregevoli contributi accademici. La trattazione congiunta si è dimostrata quindi possibile. Candela e Castellani 
si sono spinti anche oltre: si sono interrogati in merito alla legittimità di tale accostamento e sono arrivati a 
sostenere che razionalità, creatività, metodo, intuizione e casualità sono ingredienti comuni dell’arte e 
dell’economia. Questo lavoro dimostra che arte ed economia sono più vicine di quanto sulle prime si possa 
pensare. Si veda: G. CANDELA e M. CASTELLANI, “L’economia e l’arte”, in Economia Politica, anno XVII, 
n. 3, 2000.  
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discettare su argomenti nobili e disinteressati, come quelli artistici e culturali, i cui 
valori intrinseci non si possono misurare in denaro? Non vorranno ridurre tutto a 
“mercato”?”14.  
Nonostante l’opinione di quanti ritengono che l’arte non abbia niente a che 
fare con l’economia, la vicinanza tra i temi dell’arte e quelli dell’economia è ormai 
dimostrata e la trattazione congiunta di tali problematiche costituisce la cosiddetta 
economia dell’arte, branca di recente istituzione dell’economia politica15.  
Non può trascurarsi la circostanza che diversi grandi maestri del pensiero 
economico hanno ormai da tempo  gettato i semi di questa nuova scienza.  
Di pregevole interesse l’opera postuma di Adam Smith, Essays on Philosophical 
Subjects16, che contiene Of the Nature of that Imitation which takes place in what are called the 
Imitative Arts e Of the Affinity between Music, Dancing, and Poetry17.  
Alcune vicende personali di John Maynard Keynes18 contribuirono ad 
accendere ed alimentare la passione per la pittura ed il balletto, come testimoniato 
dalla sua fitta corrispondenza19.  
                                                 
14 F. FORTE e M. MANTOVANI, Manuale di Economia e Politica dei Beni Culturali, Rubbettino, Soveria 
Mannelli, 2004, p. 7. 
15 L’economia dell’arte, se pur giovane, è una scienza ormai sviluppata. Viene insegnata in numerose 
università, negli Stati Uniti, in svariati paesi europei ed anche in Italia, ove essa assume una rilevanza strategica 
a motivo dell’imponenza del nostro patrimonio artistico-culturale. F. FORTE e M. MANTOVANI, Manuale 
di Economia e Politica dei Beni Culturali, Rubbettino, Soveria Mannelli, 2004, p. I. Per ulteriori approfondimenti è 
utile considerare le seguenti opere: G. CANDELA e M. CASTELLANI, “L’economia e l’arte”, in Economia 
Politica, anno XVII, n. 3, 2000, pp. 375 e 387-388; A. ZORLONI, L’economia dell’arte contemporanea. Mercati, 
strategie e star system, Franco Angeli, Milano, 2011, p. 20.  
16 L’opera venne pubblicata per la prima volta nel 1795, cinque anni dopo la morte del suo autore. 
17 Come noto Adam Smith è stato, oltre che un economista, uno dei maggiori esponenti della filosofia 
scozzese del Settecento. In questi saggi, dedicati alle arti imitative, possiamo cogliere il fervido interesse 
personale. A seguire un breve accenno delle 72 pagine dedicate a tali tematiche: “In Painting, the imitation 
frequently pleases, though the original object be indifferent, or even offensive. In Statuary and Sculpture it is otherwise. The 
imitation seldom pleases, unless the original object be in a very high degree either great, or beautiful, or interesting.”; “The minuet 
in which the woman, after passing and repassing the man several times, first gives him up one hand, then the other, and then both 
hands, is said to have been originally a Moorish dance, which emblematically represented the passion of love. Many of my readers 
may have frequently danced this dance, and, in the opinion of all who saw them, with great grace and propriety, though neither 
they nor their spectators once thought of the allegorical meaning which it originally intended to express.”. A. SMITH, Essays on 
Philosophical Subjects, vol. III, Oxford, Clarendon Press, 1980. 
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In tempi più recenti, nel 1960, John Kenneth Galbraith, nel suo The Liberal 
Hour, tra le Spacious Issues, ha dedicato un capitolo, di 18 pagine, all’Economics and 
Art20.  
Tuttavia, solamente a William J. Baumol e William G. Bowen, che nel 1966 
diedero alle stampe Performing Arts: The Economic Dilemma21, deve attribuirsi il merito 
di avere dato avvio alla formazione, in chiave sistematica, di questo particolare 
settore disciplinare22.  
                                                                                                                                               
18 Tra il 1908 e il 1911, l’economista britannico ebbe un’importante relazione amorosa con Duncan 
James Corrowr Grant, famoso pittore scozzese, membro del Bloomsbury Group (gruppo di artisti sviluppatosi 
in Inghilterra, nel quartiere londinese di Bloomsbury, le cui opere hanno influenzato la letteratura, l’estetica, la 
critica e l’economia, dal 1905 alla Seconda guerra mondiale). Nel 1925 si sposò con Lydia Lopokova, famosa 
ballerina russa. Per interessanti approfondimenti sulla vita di John Maynard Keynes si vedano: D. E. 
MOGGRIDGE, Maynard Keynes. An Econimist’s Biography, Routledge, Londra, 1992 pp. 176 e 399; R. 
SKIDELSKY, Keynes, Il Mulino, Bologna, 1998, p. 25. 
19 J. M. KEYNES, “Social, Political and Literary Writings”, in The Collected Writings of John Maynard 
Keynes, Volume XXVIII, The MacMillan Press, Londra, 1982. 
20 Significativa la premessa al capitolo in questione: “This chapter began with a lecture invitation in the summer 
of 1959 from the New York Museum of Modern Art. I have an amateur’s interest in painting and also in architecture and 
design. I have never been nearly as certain of the distinction between the good and the less good as most of my friends. This has 
made me subject to mild pity both by myself and others. But I have become persuaded that improving economic well-being requires 
an increasingly close relationship between the artist and economic life and that the price of alienation will be a disappointing and 
even frustrating banality in our society. So, with appropriate scholarly misgivings, I ventured on this unfamiliar task. I have been 
much helped and also a little reassured by my Harvard colleagues in the Department of Fine Arts and the School of Design and 
by members of the staff of the Museum. But they are nowise to be blamed for the result.”. J. K. GALBRAITH, The Liberal 
Hour, Hamish Hamilton, Londra, 1960, p. 52.  
21 W. J. BAUMOL e W. G. BOWEN, Performing Arts: The Economic Dilemma, The MIT Press, 
Cambridge, 1966. Si veda, inoltre: W. J. BAUMOL e W. G. BOWEN, “On the performing arts: the anatomy 
of their economic problems”, in American Economic Review, vol. 55, n. 2, 1965. Questo paper è significativo 
perchè rivela l’intenzione degli autori di approfondire l’oggetto di ricerca, ancora in progress. Al riguardo è utile 
considerare gli avvertimenti degli autori contenuti nella prima pagina del lavoro appena menzionato: “This 
paper is based on a study being prepared by the authors for the Twentieth Century Fund, through the administrative channel of 
Mathematica. The study is still in progress, and this paper is nothing more than a brief introduction and a statement of certain 
theoretical ideas. [ … ] In the volume which will emerge from this study, we shall acknowledge our debt to the many people whose 
patient assistance has been essential to our work.”.   
22
 “But if contemporary cultural economics has a point of origin, it would lie in the pages of the book by William J. 
Baumol and William Bowen, Performing Arts – The Economic Dilemma, published in 1966. For the first time a major 
branch of the arts was subject to systematic theoretical and empirical scrutiny. To those economists who cared to read it at the 
time, it showed the extent to which their discipline could illuminate a new and challenging area of interest, using the familiar tools 
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In seguito un numero sempre maggiore di studiosi23 ha dimostrato il suo 
interesse “ad argomenti che nascono da un preciso oggetto di ricerca piuttosto che da 
un indistinto oggetto di interesse: i temi trattati cioè risultano sganciati da quelle 
determinanti occasionali e personali che hanno stimolato alcune ricerche passate e 
che possono ancora ispirare alcune ricerche attuali. Anche se da un punto di vista 
storico questi stimoli sono stati e rimangono importanti, essi non devono essere né 
unici né esclusivi per segnare la nascita e la consacrazione di una nuova 
disciplina.”24.  
In effetti, Candela, Castellani e Zorloni25 sono concordi nell’affermare che 
attualmente i temi che compongono l’economia dell’arte sono giunti ad un 
soddisfacente grado di sistematizzazione.  
E’ ormai possibile, infatti, individuare veri e propri filoni di ricerca concernenti 
gli aspetti economici: 
1. delle visual arts (arti visive o visuali), ovvero qualsiasi forma artistica finalizzata 
alla realizzazione di un oggetto visibile, che include la pittura, la scultura ed il 
disegno26; 
                                                                                                                                               
of economic inquiry. Since that time the field of cultural economics has acquired an Association (founded in 1973), a journal 
(first published in 1977), an international conference (first held in 1979), and a growing body of literature.”. Si veda: D. 
THROSBY, “The Production and Consumption of the Arts: A View of Cultural Economics”, in Journal of 
Economic Literature, vol. 32, n.1, 1994, p. 2; “This path-breaking study, which long remained the definitive work in the 
field, attracted wide notice and quickly drew the attention of economists to an important new concern: the financial condition of the 
arts in the United States. [ … ] Baumol and Bowen’s study was the culmination of a decade of growing interest in the condition 
of art and culture in the United States. [ … ] Since then, interest in the economic problems of the arts has grown steadily”. Si 
veda: J. HEILBRUN e C. M. GRAY, The Economics of Art and Culture. Second edition, Cambridge University 
Press, Cambridge, 2004, p. 6.  
23 “Scholars from many countries have been active in this new field. In England, Mark Blaug and Alan Peacock 
published numerous papers on the economics of the arts, beginning in the late 1960s. In 1979 the Australian economists C. 
David Throsby and Glenn A. Withers produced an influential study entitled The Economics of the Performing Arts. The Swiss 
and German economists Bruno S. Frey and the late Werner W. Pommerehne wrote Muses and Markets: Explorations in the 
Economics of the Arts, published in 1989.”. Si veda: J. HEILBRUN e C. M. GRAY, The Economics of Art and 
Culture. Second edition, Cambridge University Press, Cambridge, 2004, p. 7. 
24 G. CANDELA e M. CASTELLANI, “L’economia e l’arte”, in Economia Politica, anno XVII, n. 3, 
2000, p. 387.  
25 G. CANDELA e M. CASTELLANI, “L’economia e l’arte”, in Economia Politica, anno XVII, n. 3, 
2000, p. 377; A. ZORLONI, L’economia dell’arte contemporanea. Mercati, strategie e star system, Franco Angeli, 
Milano, 2011, pp. 20-21. 
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2. delle performing arts (arti dello spettacolo), quindi tutte quelle forme di show che 
implicano l’uso della voce e/o del corpo dell’artista, come il teatro, il cinema, il 
balletto, la musica, l’opera, il circo27;  
                                                                                                                                               
26 La ricerca economica riguardante il mercato delle visual arts e delle fine arts può essere distinta, a sua 
volta, in molteplici filoni. Tra questi, a titolo puramente indicativo, sono individuabili: 
• Studi sul mercato privato dell’arte (aventi come oggetto di indagine le quotazioni delle opere d’arte, la 
formazione del valore e la valutazione della redditività). A tal proposito, tra i tanti, si vedano: G. CANDELA 
e A. E. SCORCU, “A Price Index for Art Market Auctions. An Application to the Italian Market of Modern 
and Contemporary Oil Paintings”, in Journal of Cultural Economics, vol. 21, n. 3, 1997, pp. 175-196; G. 
CANDELA e A. E. SCORCU, “In Search of Stylized Facts on Art Market Prices: Evidence from the 
Secondary Market for Prints and Drawings in Italy”, in Journal of Cultural Economics, vol. 25, n. 3, 2001, pp. 
219-231; L. PICCI e A. E. SCORCU, “Bidders’ and Sellers’ Strategies in Sequential Auctions. New Evidence 
about the Afternoon Effect”, in Empirica, vol. 30, n. 2, 2003, pp. 163-178; G. CANDELA, P. FIGINI e A. E. 
SCORCU, “Price Indices for Artists – A Proposal”, in Journal of Cultural Economics, vol. 28, n. 4, 2004, pp. 285-
302; F. R. FØRSUND e R. ZANOLA, “The art of benchmarking: Picasso prints and auction house 
performance”, in Applied Economics, vol. 38, n. 12, 2006, pp. 1425-1434; B. S. FREY e W. W. 
POMMEREHNE, “Art Investment: An Empirical Inquiry”, in Southern Economic Journal, vol. 56, n. 2, 1989, 
pp. 396-409.  
• Definizione e calcolo dei numeri indice sul mercato dell’arte. Si vedano, ad esempio, i lavori di: J. E. 
PESANDO, “Art as an Investment: The Market for Modern Prints”, in The American Economic Review, vol. 83, 
n. 5, 1993, pp. 1075-1089; J. MEI e M. MOSES, “Vested Interest and Biased Price Estimates: Evidence from 
an Auction Market”, in Journal of Finance, vol. 60, n. 5, pp. 2409-2435.  
Per approfondimenti bibliografici: G. CANDELA e M. CASTELLANI, “L’economia e l’arte”, in Economia 
Politica, anno XVII, n. 3, 2000, p. 378;  A. ZORLONI, L’economia dell’arte contemporanea. Mercati, strategie e star 
system, Franco Angeli, Milano, 2011, p. 21.  
27 I contributi aventi ad oggetto le attività dello spettacolo dal vivo (lirica, balletto, prosa, musica) sono 
numerosi. Vi sono analisi empiriche per la stima delle funzioni di produzione e di domanda delle esibizioni, 
ma anche analisi teoriche sugli equilibri delle aziende pubbliche, cooperative, for profit e non profit, che 
allestiscono tali eventi. Apprezzabili i tentativi di riscontri empirici a fondamento dei pregevoli modelli teorici 
affermatisi, primo fra tutti quello noto come il morbo di Baumol. Secondo Baumol e Bowen, queste 
manifestazioni artistiche sarebbero afflitte da una vera e propria malattia: la tendenza ad un inarrestabile 
lievitare dei relativi costi, che le relegherebbe fuori dal mercato, rendendole dipendenti dalle sovvenzioni, 
pubbliche e/o private, per la loro sopravvivenza. La spiegazione è connessa alla tecnologia. In sostanza, 
appare impossibile aumentare la produzione senza aumentare proporzionalmente i fattori produttivi utilizzati. 
In altri termini, il mondo dello spettacolo apparterrebbe ad un settore a tecnologia stagnante, a differenza 
della maggior parte dei settori economici moderni che registra aumenti continui di produttività, sviluppando 
una concorrenza distruttiva su quelli stagnanti. “[ … ] In the rising productivity sector, output per man-hour increases 
more rapidly than the money wage rate and labor costs per unit must therefore decline. However, in the sector where productivity is 
stable, there is no offsetting improvement in output per man-hour, and so every increase in money wages is translated 
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3. del cultural heritage (patrimonio culturale), ovvero la totalità del patrimonio, 
materiale ed immateriale, rappresentativo della cultura di un popolo28; 
4. delle fine arts, la cui traduzione in italiano sarebbe belle arti, categoria 
rappresentativa degli oggetti che soddisfano il bisogno del bello ed aventi una 
valenza simbolica, come i gioielli, gli oggetti da collezione e l’antiquariato29. 
In rapporto all’affermazione degli studi concernenti l’economia dell’arte un 
ruolo decisivo deve attribuirsi all’ACEI (The Association for Cultural Economics 
International). Si tratta di un’associazione scientifica che annovera circa 150 membri30, 
che intendono diffondere la comprensione degli aspetti economici legati alle arti e 
alla cultura, nei loro paesi ed in tutto il mondo. Tale istituzione organizza, ogni due 
anni31, un’importante conferenza a carattere internazionale, sponsorizzando altresì 
appositi workshop, seminari e sessioni di lavoro, in materia di economia della cultura, 
                                                                                                                                               
automatically into an equivalent increase in unit labor costs, 2 percent per annum in our example. [ … ] It is apparent that the 
live performing arts belong to the stable productivity sector of our economy. The legitimate theater, the symphony orchestra, the 
chamber group, the opera, the dance, all can serve as textbook illustrations of activities offering little opportunity for major 
technological change. The output for man-hour of the violinist playing a Schubert quartet in a standard concert hall is relatively 
fixed, and it is fairly difficult to reduce the number of actors necessary for a performance of Henry IV, Part II.”. Si veda: W. J. 
BAUMOL e W. G. BOWEN, “On the performing arts: the anatomy of their economic problems”, in 
American Economic Review, vol. 55, n. 2, 1965, pp. 499-500. Per approfondimenti su questo filone di studi si 
rinvia, fra gli altri, ai seguenti contributi: H. HANSMANN, “Nonprofit enterprise in the performing arts”, in 
The Bell Journal of Economics, vol. 12, n. 2, 1981, pp. 341-361; J. HEILBRUN e C. M. GRAY, The Economics of 
Art and Culture. Second edition, Cambridge University Press, Cambridge, 2004; M. TRIMARCHI, Economia e 
cultura. Organizzazione e finanziamento delle istituzioni culturali, Franco Angeli, Milano, 2010.   
28 Sono ormai numerosi e consolabili gli studi incentrati sulle politiche ed i costi per la conservazione e 
la salvaguardia dei beni culturali, mentre risalgono a tempi più recenti le analisi concernenti le modalità e le 
tecniche per la loro valorizzazione ed appropriata fruizione. Tra i più significativi: G. MOSSETTO, L’economia 
delle città d’arte: modelli di sviluppo a confronto, politiche e strumenti di intervento, Etas Libri, Milano, 1992; L. BOBBIO 
(a cura), Le politiche dei beni culturali in Europa, Il Mulino, Bologna, 1992. 
29 Si rinvia alla nota n. 26. 
30 Si tratta per lo più di accademici, funzionari governativi, manager d’arte, organizzazioni culturali ed 
artisti. 
31 Si segnala che la XVII Conferenza Internazionale di ACEI si è tenuta a Kyoto, nei giorni 21-24 
giugno 2012.  
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nell’ambito dei convegni di analoghe associazioni scientifiche. ACEI, inoltre, 
sostiene il Journal of Cultural Economics32, nonché varie pubblicazioni di tipo specifico.  
 
1.3. L’arts management: una multidisciplinarietà protesa verso 
l’arte 
L’AIMAC (International Association of Arts and Cultural Management)33 ha il merito 
di aver dato avvio dal 1991, con cadenza biennale, ad una serie di conferenze34 in 
diverse città del mondo.  
Questi appuntamenti hanno contribuito, a livello accademico, ad intensificare 
il dibattito35, peraltro già vivace, concernente la nascita di una nuova disciplina36: 
l’arts management37.  
                                                 
32 Si noti che il Journal of Cultural Economics è l’unica rivista specializzata nel settore, che pubblica paper 
che analizzano gli sviluppi teorici dell’economia della cultura e dell’arte, l’applicazione delle metodologie 
proprie dell’analisi economica e dell’econometria al settore della cultura, senza trascurare gli aspetti economici 
della politica culturale. Fa parte del Social Sciences Citation Index con un Impact Factor, nel Journal Citation Reports 
(JCR) del 2009, di 0,906. Cfr. http://www.culturaleconomics.org/journal.html, (15/11/2012).   
33 Il Comitato Scientifico dell’AIMAC è composto da 12 membri provenienti da università di 
differenti paesi del mondo. L’Italia è rappresentata dal Prof. Severino Salvemini e dalla Prof.ssa Antonella 
Carù, entrambi dell’Università Bocconi. Gli ambiti disciplinari dei membri sono i più vari: strategic management, 
organizational behavior and human resource, financial management, governance and control, strategic marketing e consumer 
behavior. Cfr. http://www.gestiondesarts.com/index.php?id=751, (15/11/2012).  
34 Le conferenze tenutesi sino ad oggi sono le seguenti: 
1. Hec Montréal, agosto 1991; 
2. Groupe Hec in Jouy-en-Josas, luglio 1993; 
3. City University London, agosto 1995; 
4. Golden Gate University a San Francisco, giugno 1997; 
5. Helsinki School of Economics and Business Administration, giugno 1999; 
6. Queensland University of Technology a Brisbane, giugno-luglio 2001; 
7. Università Bocconi, giugno-luglio 2003; 
8. Hec Montréal, luglio 2005; 
9. Universitat de València, luglio 2007; 
10. Meadows School of the Arts and the Cox School of Business a Dallas, giugno-luglio 2009; 
11. University of Antwerp, luglio 2011. 
Si veda: http://www.gestiondesarts.com/index.php?id=750&L=0%2C0, (15/11/2012). 
35 Si vedano: Y. EVRARD e F. COLBERT, “Arts Management: A New Discipline Entering the 
Millennium?”, in International Journal of Arts Management, vol. 2, n. 2, 2000, pp. 4-13; R. RENTSCHLER e D. 
SHILBURY, “Academic Assessment of Arts Management Journals: A Multidimensional Rating Survey”, in 
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Infatti, prima di tale “debutto”, erano stati organizzati solo convegni attinenti 
all’economia dell’arte, che accoglievano anche studiosi di altre comunità scientifiche.  
Le ricordate conferenze dell’AIMAC non solo hanno riunito accademici e 
professionisti provenienti da differenti paesi e settori di attività, ma hanno segnato 
l’evolversi della ricerca nell’arts management.  
Si badi, in questa sede non intendiamo cimentarci nel dibattito se sia nata o 
meno una nuova disciplina. Ci piace piuttosto segnalare le interessanti conclusioni 
scientifiche del lavoro di Carmen Pérez-Cabañero e Manuel Cuadrado-García38. Si 
tratta di due docenti di marketing che hanno analizzato i paper presentati a tutte le 
conferenze dell’AIMAC, dal 1991 al 2009. Attraverso la content analysis, hanno 
indagato sull’ampia varietà di tematiche affrontate, mettendo a fuoco l’effettivo stato 
di avanzamento degli studi nell’arts management. I risultati indicano che la maggior 
                                                                                                                                               
International Journal of Arts Management, vol. 10, n. 3, 2008, pp. 61-64; C. PÉREZ-CABAÑERO e M. 
CUADRADO-GARCÍA, “Evolution of Arts and Cultural Management Research Over the First Ten AIMAC 
Conferences (1991-2009)”, in International Journal of Arts Management, vol. 13, n. 3, 2011, pp. 56-68. 
36 È possibile parlare della nascita di una nuova disciplina quando si verificano le seguenti condizioni: 
1. pubblicazione di articoli nei major discipline-based journals; 
2. pubblicazione di articoli negli specialized scientific journals; 
3. organizzazione di conferenze scientifiche centrate sulla nuova disciplina; 
4. creazione di programmi di formazione di carattere specialistico. 
Per approfondimenti si veda: Y. EVRARD e F. COLBERT, “Arts Management: A New Discipline 
Entering the Millennium?”, in International Journal of Arts Management, vol. 2, n. 2, 2000, p. 9. 
37 “Arts management does not fit neatly within management, marketing, sociology, aesthetics, economics or law, but is a 
multidisciplinary profession drawing on these and other fields as its platform for scholarship. Arts management scholarship is 
grounded in policy and not-for-profit management studies and the range of organizational studies that shape, influence and 
structure the ways in which institutions manage and deliver arts to the community.”. Si veda: R. RENTSCHLER e D. 
SHILBURY, “Academic Assessment of Arts Management Journals: A Multidimensional Rating Survey”, in 
International Journal of Arts Management, vol. 10, n. 3, 2008, p. 60. “[ … ] it is our opinion that arts management is 
situated at the intersection of a theoretical structure (management) and a sector (the arts) thus making it possible to talk about a 
subdiscipline that is distinct from management. Far from diminishing its importance, we believe that this subdiscipline is just as 
important as cardiology or neurology are in medicine. While still a part of management, arts management has also, over the years, 
evolved into a specific body of knowledge, placing it in a class of its own.”. Si veda: Y. EVRARD e F. COLBERT, “Arts 
Management: A New Discipline Entering the Millennium?”, in International Journal of Arts Management, vol. 2, 
n. 2, 2000, p. 9.      
38
 C. PÉREZ-CABAÑERO e M. CUADRADO-GARCÍA, “Evolution of Arts and Cultural 
Management Research Over the First Ten AIMAC Conferences (1991-2009)”, in International Journal of Arts 
Management, vol. 13, n. 3, 2011, pp. 56-68. 
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parte dei lavori hanno investigato le arti piuttosto che le altre industrie culturali e che 
il marketing, il management ed il consumer behavior costituiscono le principali aree di 
ricerca39.  
Per reperire interessanti contributi concernenti l’arte, investigata nei molteplici 
settori sopra menzionati, è indispensabile la consultazione dell’International Journal of 
Arts Management40 (pubblicato per la prima volta nel 1998), specializzato appunto in 
arts management. Questa rivista internazionale ha lo scopo di: 
• comprendere i processi di gestione delle organizzazioni artistiche e le modalità 
con cui esse si relazionano alle diverse discipline del management, tra cui il marketing, la 
finanza, la contabilità e l’amministrazione; 
• identificare ed incoraggiare lo sviluppo delle migliori pratiche nella gestione 
della cultura e delle arti, promuovendo il loro uso attraverso la pubblicazione di case 
studies; 
• affrontare tematiche attuali e di ragguardevole importanza per le 
organizzazioni culturali ed artistiche, in modo rigoroso e dettagliato; 
• presentare studi, misure e ricerche empiriche nel campo della gestione delle 
arti e della cultura; 
• offrire un forum per discutere ed approfondire teorie e modelli, nonché la loro 
applicazione nella pratica culturale ed artistica.  
Sebbene la maggioranza degli articoli concernenti le diverse discipline del 
management siano inseriti in questa rivista, è possibile reperirne altri anche nell’Asia 
Pacific Journal of Arts and Cultural Management (pubblicato dal 2003), nell’International 
Journal of Cultural Policy (pubblicato dal 1994), nel Nonprofit Management and Leadership 
(pubblicato dal 1990), nell’International Journal of Museum Management and Curatorship 
(pubblicato dal 1982), nel Media, Culture & Society (pubblicato dal 1979), nel Journal of 
                                                 
39 Non mancano lavori di finance, di cultural policy, di human resources e di technology. 
40 “The International Association of Arts and Cultural Management also participates in the publication of the 
International Journal of Arts Management, published by the Carmelle and Rémi Marcoux Chair in Arts Management of 
HEC Montreal. This refereed journal is intended for art managers, consultants, educators, researchers and civil servants in the 
field of arts and cultural management. It presents the latest research and developments in the field.”. Si veda: 
http://www.gestiondesarts.com/index.php?id=683, (15/11/2012).  
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Cultural Economics (pubblicato dal 1977), nel Poetics. Journal of Empirical Research on 
Culture, the Media and the Arts (pubblicato dal 1972), nel The Journal of Arts Management, 
Law and Society (pubblicato dal 1969).  
 
1.4. Arte ed Economia Aziendale 
Come è ben noto, il 13 novembre 1926, in occasione del discorso inaugurale 
dell’anno accademico 1926/1927 del Regio Istituto Superiore di Scienze 
Economiche e Commerciali di Venezia, Gino Zappa pose le basi per una nuova 
scienza avente la finalità di studiare “le condizioni di esistenza e le manifestazioni di 
vita delle aziende”: l’economia aziendale. Secondo Zappa, l’economia aziendale o “la 
scienza dell’amministrazione economica delle aziende”, doveva concepirsi come la 
disciplina in grado di comporre, unitariamente, gli studi in materia di ragioneria, 
tecnica amministrativa (o gestione) e organizzazione41.  
“Nello specifico, la ragioneria si doveva occupare della rilevazione, cioè 
dell’osservazione, dell’interpretazione e della conversione dei fenomeni aziendali in 
cifre allo scopo di individuare gli andamenti aziendali ed i connessi risultati. Essa 
forniva inoltre gli elementi necessari alla tecnica amministrativa per assumere le 
relative decisioni. A questa era infatti attribuito il compito di osservare lo 
svolgimento delle operazioni di gestione ed interpretare i dati contabili rilevati dalla 
ragioneria. Infine, l’organizzazione aveva il compito di indagare sulla struttura scelta 
dall’azienda per svolgere la propria attività, in modo da individuare la migliore 
soluzione possibile in termini di efficacia ed economicità.”42.  
Peraltro, la ragioneria, la tecnica amministrativa e l’organizzazione erano 
discipline esistenti ed anche affermate. Lo Zappa ha avuto il merito di investigarle in 
chiave sistemica, rendendole inscindibili, al fine di comprendere appieno il 
fenomeno aziendale nei suoi comportamenti reali. Infatti, il valore aggiunto 
dell’economia aziendale si connette proprio alla considerazione sinergica di tali 
conoscenze. “Se manca un sufficiente spessore culturale in una di queste aree non ci 
può essere un economista d’azienda. Può solo esservi uno specialista di un 
                                                 
41 Per approfondimenti si legga questa fondamentale prolusione. G. ZAPPA, Tendenze nuove negli studi di 
ragioneria, Istituto Editoriale Scientifico, Milano, 1927. 
42 S. CORONELLA, Compendio di storia della ragioneria, Rirea, Roma, 2010, pp. 51-52. 
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particolare campo del sapere (ad esempio un bilancista, un esperto di qualità, un 
informatico aziendale e così via) oppure una fuga dall’economia aziendale nella 
direzione di altre discipline.”43.  
Mentre in Italia si affermava l’economia aziendale, negli Stati Uniti si sentiva 
forte l’esigenza di rivolgere l’attenzione ai comportamenti dei manager (dirigenti), le 
cui decisioni, soprattutto se di carattere strategico, provocano effetti più o meno 
rilevanti sull’economicità del sistema aziendale.  
L’interesse per le attività di guida, di coordinamento e di controllo delle 
persone nasce con lo sviluppo dell’attività industriale, in particolare con la comparsa 
delle grandi aziende, non gestibili secondo il principio di autorità come l’Esercito e 
la Chiesa, le due tradizionali organizzazioni complesse preesistenti alla nascita del 
capitalismo industriale44.  
L’impianto concettuale delle dottrine di management è di stampo schiettamente 
pragmatico: il proposito di offrire contributi utili alle necessità delle aziende è 
preminente rispetto alle finalità di carattere conoscitivo. Dal confronto con 
l’economia aziendale italiana si nota una limitazione del campo di studio ed una 
diversa prospettiva di indagine: “dall’oggetto azienda in relazione al quale ci si 
propone di formulare una teoria economica generale, ad un oggetto rappresentato 
da realtà empiriche individuali e multiformi colte nelle loro particolarità, quali sono 
quelle in cui operativamente si svolgono le funzioni dei dirigenti ed 
amministratori.”45. 
Lo sviluppo di queste peculiari elaborazioni unitamente al proliferare dei 
contributi dedicati alle problematiche aziendali nella prospettiva del loro concreto 
operare, ha acceso anche nei nostri aziendalisti l’interesse per gli aspetti più 
normativi. 
La Miolo Vitali è dell’opinione che la diversa focalizzazione del management, 
rispetto alla costruzione scientifica zappiana, abbia portato a considerare l’azienda 
                                                 
43 Cfr. V. CODA, “L’economia aziendale: contenuti, specificità, ruolo”, in atti del convegno L’economia 
aziendale: contenuti, specificità, ruolo oggi, C.N.R., Roma, 7 febbraio 1985. 
44 Si veda il lemma management dell’Enciclopedia Garzanti dell’Economia, Garzanti, Milano, 2001, p. 685. 
45 R. FERRARIS FRANCESCHI, “Tratti caratteristici e possibili fattori di sviluppo dell’economia 
aziendale italiana contemporanea”, in Rivista dei dottori commercialisti, n. 2, 1983, p. 288. 
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non come un fenomeno economico in sé, ma come attore degli eventi economici, 
attraverso l’analisi puntuale del contenuto operativo delle funzioni svolte dai 
responsabili aziendali.  
Il management gestisce risorse di varia natura per raggiungere gli obiettivi 
aziendali attraverso le funzioni di pianificazione, organizzazione, guida e controllo. 
In tal senso gli studi di management (di derivazione nordamericana) sono espressione 
di un approccio di tipo soggettivo46.  
Da sempre il mondo accademico italiano si è confrontato con il management, 
sviluppando spesso posizioni discordanti. Tenace difesa dei principi economico-
aziendali da parte di alcuni studiosi, accoglimento acritico delle discipline 
manageriali d’oltre oceano da parte di altri ed opinioni più moderate di taluni altri 
ancora.  
Egidio Giannessi, nelle sue lezioni, non esitava a manifestare diffidenza nei 
confronti dell’accettazione acritica delle tecniche di management. Allo stesso tempo, 
manifestava l’avviso che Taylor ed il movimento dello scientific management47 potessero 
essere criticati ed osteggiati, ma non ignorati. Invero, secondo l’opinione di Miolo 
Vitali, “Più in generale si può dire che i nostri Maestri, mentre avevano una grande 
apertura nei confronti di qualunque disciplina tecnica che potesse essere utile per 
dominare i problemi, avversavano la specializzazione che potesse generare 
frammentazione negli studi di economia aziendale.”48.  
A partire dagli anni ’80 numerosi studiosi italiani hanno intravisto nel 
management l’occasione per accrescere il corpo di conoscenze consolidato nell’ambito 
del campo degli studi di economia aziendale. 
L’interpretazione degli andamenti mediante lo studio delle relazioni, 
economiche, finanziarie e di altra natura, tra le variabili che interagiscono nella realtà 
                                                 
46 P. MIOLO VITALI, “Economia aziendale e management”, in P. MIOLO VITALI (a cura di), Corso 
di economia aziendale. Vol. I. Modelli interpretativi aziendali, G. Giappichelli Editore, Torino, 2000, p. 6. 
47 Per approfondire il tema dello scientific management (scienza della direzione scientifica o taylorismo) è 
utile consultare la seguente opera: F. W. TAYLOR, The Principles of Scientific Management, Harper & Brothers, 
New York, 1911. 
48 P. MIOLO VITALI, “Economia aziendale e management”, in P. MIOLO VITALI (a cura di), Corso 
di economia aziendale. Vol. I. Modelli interpretativi aziendali, G. Giappichelli Editore, Torino, 2000, p. 7. 
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aziendale, è la tradizionale finalità conoscitiva dell’economia aziendale, in ossequio 
all’impostazione di Zappa e dei suoi più diretti sostenitori.  
I caratteri economici condizionano l’agire umano nelle aziende, tuttavia non 
sempre costituiscono i metodi ed i ragionamenti seguiti per il raggiungimento degli 
obiettivi aziendali.  
L’uomo, in quanto essere pensante, è portatore in azienda di tutto il suo 
patrimonio conoscitivo, culturale e morale, dal quale può risultare arbitrario astrarre 
comportamenti tipici o generalizzati.  
Le aziende sono costituite ed amministrate dall’uomo che ne rappresenta al 
tempo stesso la condizione di funzionamento e finalistica49.  
A tale proposito la Ferraris Franceschi sostiene come sia indispensabile 
“affiancare alla via che, per così dire, scende dall’alto in quanto indagine oggettiva 
condotta sugli andamenti aziendali e sui valori che li rappresentano, un’altra via che 
parte dal basso e mira ad indagare le funzioni ed il comportamento dell’individuo 
nell’attività aziendale, con particolare riguardo all’aspetto direzionale e 
amministrativo.”50. 
Esiste un’evidente connessione tra le due discipline. Se l’economia aziendale 
studia le condizioni di vita e di funzionamento delle aziende, il management si prefigge 
di individuare ed indagare le scelte più appropriate per realizzare tale 
funzionamento51. Possiamo quindi ritenere che le conoscenze dell’una siano in 
grado di valorizzare quelle dell’altra ed entrambe possono beneficiare dei contributi 
di altri studi, ritenuti non vicini a quelli economico-aziendali52.  
Tale breve digressione ci permette di confermare che i contributi derivanti 
dall’arts management, di cui abbiamo discusso nel precedente paragrafo, possano 
                                                 
49 R. FERRARIS FRANCESCHI, “Tratti caratteristici e possibili fattori di sviluppo dell’economia 
aziendale italiana contemporanea”, in Rivista dei dottori commercialisti, n. 2, 1983, pp. 296-297. 
50 Ibidem. 
51 È opinione diffusa che tale connessione sia molto stretta in quanto l’economia aziendale ed il 
management studiano entrambe il funzionamento dell’azienda. Cfr. C. DEMATTÈ, “Economia d’azienda e 
management”, in Economia & Management, marzo 1988. 
52 Per approfondimenti si veda: P. MIOLO VITALI, “Economia aziendale e management”, in P. 
MIOLO VITALI (a cura di), Corso di economia aziendale. Vol. I. Modelli interpretativi aziendali, G. Giappichelli 
Editore, Torino, 2000, p. 11. 
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rappresentare una fonte di utili stimoli per l’attività di ricerca in economia aziendale. 
Questa scienza sociale si è dimostrata non molto interessata alla cultura in generale e 
all’arte in particolare. La letteratura accademica è infatti di limitato spessore e le 
occasioni di confronto su queste tematiche abbastanza rare.  
In Italia manca ancora una seria ed ampia riflessione sul valore della cultura e 
dell’arte per l’azienda e per la sua classe dirigente. Sono poco dibattuti gli aspetti più 
produttivi, quelli comunicativi e di radicamento sul territorio, ma anche quelli 
formativi e di governance.  
Ciò nonostante, si stanno gettando le basi per la diffusione di un pensiero 
creativo in grado di realizzare un’innovazione di prodotto, di processo e di gestione: 
Art For Business Forum lo testimonia in modo inequivocabile.  
HangarBicocca53, spazio dedicato alla cultura e all’arte contemporanea 
internazionale, e Trivioquadrivio54, società di consulenza culturale per lo sviluppo 
organizzativo, in collaborazione con l’Università Cattolica del Sacro Cuore di 
Milano, hanno dato avvio, a partire dal 2007, ad Art For Business Forum: un 
progetto pluriennale finalizzato alla realizzazione di workshop, seminari, 
conversazioni e serate d’arte per approfondire e dibattere il tema del valore dell’arte 
nello sviluppo aziendale.  
Il Forum fa parte del più ampio progetto Art For Business, promosso da  
Trivioquadrivio insieme all’Università Cattolica del Sacro Cuore di Milano e 
all’Università Luiss di Roma. Dal 2007, infatti, esiste la prima cattedra di arte e 
                                                 
53 Dal 2004 HangarBicocca è un interessante luogo dedicato alla promozione, produzione ed 
esposizione dell’arte contemporanea, con uno spiccato interesse per la ricerca e la sperimentazione. Nel 2008 
è nata la Fondazione HangarBicocca dalla volontà dei suoi soci fondatori, Pirelli & C., Regione Lombardia e 
Camera di Commercio di Milano. Lo scopo è rendere tale organismo un’istituzione culturale apprezzata dal 
pubblico e dalla comunità artistica italiana ed internazionale. Per approfondimenti si visiti l’indirizzo internet 
http://www.hangarbicocca.org, (15/11/2012).  
54 Trivioquadrivio è stata fondata nel 1996 da un gruppo di progettisti, formatori e consulenti spinto 
dalla convinzione che l’innovazione si generi ai confini delle discipline tradizionali, a metà strada tra il Trivium 
(soft skills) ed il Quadrivium (competenze progettuali). La sua missione è quella di tenere efficacemente insieme 
creatività ed organizzazione, diagnosi ed intervento, offrendo alle aziende servizi ad alto valore aggiunto. Cfr. 
http://triq.it/2011/?page_id=4, (15/11/2012).  
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impresa, presso la Cattolica e dal 2008, il primo Master in arts & cultural skills for 
management, presso la Luiss55.  
L’idea di Art For Business nasce dall’esigenza di integrare il modello classico 
statunitense, che presta all’istituzione culturale il know how manageriale, con un 
nuovo modello di management dove invece la cultura, i valori, la sensibilità che 
appartengono da secoli al mondo dell’arte vengono trasferiti all’azienda.  
A tale proposito l’art. 2 dello statuto di Art For Business56, titolato “Scopo”, 
recita: “L’Associazione forma, promuove e diffonde espressioni della cultura e 
dell’arte. L’Associazione, in particolare, si propone di valorizzare il contributo delle 
arti nello sviluppo del capitale sociale e intellettuale delle organizzazioni. A tal fine 
svolge attività di studio del panorama nazionale e internazionale, sviluppa progetti e 
ricerche di interesse collettivo per analizzare, diffondere e valorizzare il tema, 
sperimenta modelli d’applicazione, concentrando la propria attività sul rapporto fra 
le arti, l’impresa e il territorio.”57.  
Il successo che questa associazione sta registrando, testimoniato dai numerosi 
imprenditori e manager che partecipano attivamente agli eventi da questa promossi e 
dalla visibilità che si è conquistata sui quotidiani, periodici, riviste e siti internet58, è 
                                                 
55 Al riguardo, è utile consultare: Cartella stampa Art For Business Forum 2007, p. 2. 
http://www.artforbusiness.it/forum2007/ita/moduli/stampa/CartellastampaAFBF.pdf, (15/11/2012).  
56 Art For Business è formalmente un’associazione apartitica ed aconfessionale, senza scopo di lucro. 
Non può distribuire utili, né direttamente né indirettamente. La sua durata è illimitata. Si veda il sito internet 
http://www.artforbusiness.it/sito/images/stories/Statuto.pdf, (15/11/2012), limitatamente all’art. 1 
“Costituzione” dello Statuto dell’Associazione Art For Business. 
57 http://www.artforbusiness.it/sito/images/stories/Statuto.pdf, (15/11/2012).  
58 Per comprendere la popolarità di cui questa associazione gode, si rinvia alle rassegne stampa relative 
ai forum che ha organizzato sino ad oggi:  
• per il 2007 http://www.artforbusiness.it/forum2007/ita/stampa.html; 
• per il 2008 http://www.artforbusiness.it/forum2008/ita/stampa.html; 
• per il 2010 http://artforbusiness.it/forum2010/wp-content/uploads/2010/08/Rassegna-Stampa.pdf; 
• per il 2011 http://dl.dropbox.com/u/1018191/AFBForum2011_RassegnaStampa_02.pdf. 
Data di ultima consultazione, 15/11/2012. 
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sintomatico di un crescente interesse delle aziende di interiorizzare consapevolmente 
gli aspetti intangibili dell’economia post-moderna59.  
 È manifesto come da alcuni decenni la dottrina economico-aziendale sia 
caratterizzata dal dibattito teorico sulla nozione di azienda60. Lo scorrere del tempo 
                                                 
59 A tale proposito è interessante un’intervista rilasciata da Severino Salvemini, membro del comitato 
scientifico di La Triennale di Milano e docente all’Università Bocconi. Merita attenzione la sua opinione 
riguardo ai principali cambiamenti che le aziende di oggi devono saper fronteggiare o favorire nell’ottica della 
valorizzazione delle loro risorse e, quindi, al ruolo giocato dall’arte in questo nuovo scenario. “Le odierne 
organizzazioni devono saper uscire dalle nebbie dell’economia fordista e industriale per interiorizzare 
consapevolmente gli aspetti intangibili dell’economia post-moderna. Che si parli di imprese manifatturiere o 
di servizio oppure di istituzioni pubbliche e non profit, gli elementi simbolici che caratterizzano oggigiorno la 
produzione e il consumo non sono così facili da comprendere e da progettare nelle diverse modalità di 
offerta. La cultura può aiutare questa transizione perché aiuta l’organizzazione a spostarsi da un baricentro 
troppo basato su una concezione solo utilitaristica del prodotto a una produzione di senso dove, accanto alla 
soddisfazione utilitaristica, si ampli il valore dello scambio ad elementi evocativi ed estetici.”. V. CANTONI, 
“Dall’esposizione alla creazione. Intervista a Severino Salvemini, membro del comitato scientifico de La 
Triennale di Milano e docente all’Università Bocconi” in Art For Business Magazine, p. 2 consultabile su 
http://www.artforbusiness.it/forum2011/pdf/Art_For_Business_Magazine.pdf, (15/11/2012).  
60 Secondo Aldo Amaduzzi: “[ … ] è un sistema di forze economiche che sviluppa, nell’ambiente di 
cui è parte complementare, un processo di produzione, o di consumo, o di produzione e di consumo insieme, 
a favore del soggetto economico, ed altresì degli individui che vi cooperano.”. A. AMADUZZI, L’azienda nel 
suo sistema e nell’ordine delle sue rilevazioni, Utet, Torino, 1953, p. 16; Domenico Amodeo la definisce come “[ … ] 
un istituto economico unitario e duraturo, costituito da un complesso di persone e di beni economici e diretto 
al soddisfacimento dei bisogni umani, il quale, in vista di tale fine, svolge processi di acquisizione, di 
produzione e di consumo continuamente coordinati in sistema ancorché mutevoli negli aspetti e variabili nelle 
dimensioni.”. D. AMODEO, Ragioneria generale delle imprese, Giannini editore, Napoli, 1964, p. 12; per Alberto 
Ceccherelli rappresenta “L’organismo naturale elementare della società economica derivante dalla 
organizzazione delle forze ed energie personali e dei mezzi esterni che, realizzando rispetto al proprio 
soggetto uno scopo, compie nel tempo stesso, rispetto alla società le collegate funzioni della produzione e del 
consumo. Essa è dunque di per sè stessa e nei riguardi del suo soggetto un organismo, e come tale ha uno 
scopo, rispetto alla società un organo, e come tale adempie a determinate funzioni.”. A. CECCHERELLI, 
Introduzione allo studio della Ragioneria generale, Parte I, Gli organismi aziendali, Firenze, 1923, p. 67 e segg. e A. 
CECCHERELLI, Problemi di economia aziendale, Cursi, Pisa, 1964, pp. 32-33; Carlo Masini sostiene che “Con il 
termine «azienda» si intende dunque per astrazione l’ordine strettamente economico di un istituto; questa 
astrazione deve essere opportunamente vincolata agli altri caratteri dell’istituto, ad esempio sociali, etici, 
religiosi, politici.”. C. MASINI, Lavoro e risparmio, Utet, Torino, 1970, p. 13; per Alberto Riparbelli “[ … ] le 
aziende, di per sè stesse considerate e nei riguardi del loro soggetto, si presentano come degli organismi 
autonomi tendenti al conseguimento di un fine determinato, mentre, nei riguardi della società, cioè correlate 
con un più vasto complesso, si presentano come degli organi della più complessa organizzazione sociale, 
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implica l’incessante evoluzione del pensiero, nonché la continua trasformazione 
della realtà oggetto di studio. Tuttavia, è possibile individuare alcuni concetti 
considerati ormai alla stregua di capisaldi della nostra disciplina61.  
Secondo il Giannessi “l’azienda può essere intesa come una unità elementare 
dell’ordine economico-generale, dotata di vita propria e riflessa, costituita da un 
sistema di operazioni, promanante dalla combinazione di particolari fattori e dalla 
composizione di forze interne ed esterne, nel quale i fenomeni della produzione, 
della distribuzione e del consumo vengono predisposti per il conseguimento di un 
determinato equilibrio economico, a valere nel tempo, suscettibile di offrire una 
rimunerazione adeguata ai fattori utilizzati e un compenso, proporzionale ai risultati 
raggiunti, al soggetto economico per conto del quale l’attività si svolge.”62.  
L’azienda, nonostante goda di vita propria, è aperta all’ambiente. In esso trova 
le sue ragioni di vita e con esso instaura un rapporto di autonomia relativa: in alcune 
occasioni subisce l’azione delle dinamiche ambientali, in altre è essa stessa in 
condizione di incidere e, in casi estremi, determinarle.  
Tra l’azienda e l’ambiente circostante si instaura, pertanto, un’intensa e 
complessa vita di relazione, da indirizzare secondo ben definiti caratteri di 
funzionalità. La singola combinazione, alla continua ricerca dell’economicità 
durevole desiderata, deve essere in grado di generare un flusso di utilità a vantaggio 
della comunità. L’ambiente, a sua volta, deve garantirle nel tempo soddisfacenti 
condizioni di vita e adeguate possibilità di affermazione sul mercato63.  
In un momento come quello che stiamo vivendo, caratterizzato da una 
preoccupante crisi economica, investigare il rapporto tra l’arte e l’azienda può 
                                                                                                                                               
organi rispondenti a determinate funzioni.”. A. RIPARBELLI, Correlazioni ed interdipendenze fra organismi 
aziendali, Cursi, Pisa, 1962, pp. 11-12; Gino Zappa è dell’avviso che sia una “[ … ] coordinazione economica 
in atto [ … ]” nonché un “[ … ] istituto economico destinato a perdurare [ … ]”. G. ZAPPA, Tendenze nuove 
negli studi di ragioneria, Istituto Editoriale Scientifico, Milano, 1927, p. 30 e G. ZAPPA, Le produzioni nell’economia 
delle imprese, Tomo I, Giuffrè editore, Milano, 1957, p. 37. 
61 C. CHIRIELEISON, La gestione strategica dei musei, Giuffrè editore, Milano, 2002, p. 7. 
62 E. GIANNESSI, Appunti di economia aziendale, con particolare riferimento alle aziende agricole, Pacini 
editore, Pisa, 1979, pp. 10-11. 
63 Per approfondimenti si veda: F. PODDIGHE, La localizzazione. Aspetti e riflessi economico-aziendali, 
Pacini Editore, Pisa, 1990, p. 34. 
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apparire a molti inattuale se non addirittura inopportuno. In fin dei conti, le 
frequenti notizie concernenti i massicci licenziamenti e le chiusure di aziende, molte 
delle quali poco prima ritenute solide ed affidabili, dovrebbero indurre alla 
concretezza, all’austerità e ad un taglio netto ed immediato alle spese superflue64. In 
realtà questa osservazione, a prima vista sensata, si rivela discutibile. 
Abbattere i costi non è un convincente rimedio per superare la crisi, ma 
solamente una strategia di emergenza. Il primo passo verso una radicale 
ristrutturazione organizzativa, un primo tentativo per sollecitare i lavoratori al 
massimo impegno  ed all’efficienza.  
A dispetto della sua drammatica portata, l’attuale crisi economica globale può 
costituire il momento più opportuno per mettere in discussione i vecchi modelli di 
sviluppo e crearne di nuovi, come accaduto nel 1929, nel secondo dopoguerra e con 
la crisi petrolifera del 1973. In tali tempi oscuri la cultura si è rivelata una delle chiavi 
di volta in grado di far uscire i Paesi dal baratro65.  
È opinione condivisa che la crisi planetaria che stiamo vivendo abbia delle 
particolarità del tutto dissimili da quelle precedenti, in quanto non coinvolge 
solamente la sfera economica e finanziaria, ma ha radici molto più profonde, che 
toccano il sistema etico e valoriale su cui poggiano le nostre società.  
È necessario, quindi, allontanarsi dalla logica del pensiero lineare causa-effetto, 
per affrontare la complessità e l’incertezza attuali in modo trasversale, riconoscendo 
un ruolo edificante anche alla cultura e all’arte66.        
Per uscire dalla crisi sono pertanto necessarie idee innovative e la loro abile 
conversione in capacità competitiva ed in valore aggiunto67. 
                                                 
64 P. L. SACCO, “Imprese e arte contemporanea: l’improbabilità come necessità”, in K. LISBONNE 
e B. ZÜRCHER, Arte contemporanea: costo o investimento? Una prospettiva europea, Johan & Levi Editore, Milano, 
2009, p. 10.  
65 Queste riflessioni sono emerse in occasione della terza edizione di Art For Business Forum, nei 
giorni 22-24 ottobre 2010, presso La Triennale di Milano.     
66 “Bello, giusto, efficace. Trasformare le organizzazioni attraverso le arti” pp. 1-2, in Comunicato 
Stampa di Art For Business Forum 2010, consultabile sul sito internet 
http://artforbusiness.it/forum2010/wp-content/uploads/2010/08/Comunicato-Stampa1.pdf, 
(15/11/2012).  
67 Carlo Puri Negri, ex consigliere di amministrazione nonché vice presidente esecutivo della Pirelli 
Real Estate, in occasione dell’Art For Business Forum del 2008, incentrò il suo discorso introduttivo intorno 
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Come sostiene Sacco “le idee, e le loro conseguenze in termini di innovazione, 
non sono facili da ingegnerizzare, o anche soltanto da pianificare. Le idee richiedono 
uno stato mentale e psicologico che può essere indotto solo parzialmente e che si 
nutre di un interesse genuino, spontaneo, nei confronti delle cose, di curiosità e 
capacità di sorprendersi, di una mente aperta alle possibilità non conosciute e non 
familiari.”68.  
La competitività, nei mercati attuali in cui è sempre più arduo differenziarsi 
dalla concorrenza69, trae origine dalla conoscenza, dall’immaginazione e dall’intuito: 
con una sola parola, dalla creatività. È questa la risorsa strategica su cui le aziende 
devono puntare con convinzione per assicurarsi uno sviluppo costante e duraturo70. 
La creatività, attraverso l’elaborazione di nuove idee, di nuove logiche o di 
nuove alternative, consente alle aziende di differenziarsi vantaggiosamente dalle 
                                                                                                                                               
al tema della particolare congiuntura economica in cui le aziende si stavano trovando ad operare. Rispetto a 
tale scenario, secondo il noto dirigente d’azienda, era necessario principiare a fare impresa in modo diverso, in 
modo da considerare la cultura come un asset strategico, assimilando, di conseguenza, il tipico linguaggio del 
fare artistico e dell’estetica, senza per questo snaturare l’identità dell’azienda stessa, ma piuttosto di metterle a 
disposizione un importante valore aggiunto. Si veda: “Il forum in pillole. Art For Business 2008. Report degli 
incontri”, p. 3,  consultabile sul sito internet http://www.artforbusiness.it/forum2008/ita/report/Report.pdf, 
(15/11/2012).  
68 P. L. SACCO, “Imprese e arte contemporanea: l’improbabilità come necessità”, in K. LISBONNE 
e B. ZÜRCHER, Arte contemporanea: costo o investimento? Una prospettiva europea, Johan & Levi Editore, Milano, 
2009, p. 11. 
69 “Nel sistema industriale tradizionale, caratterizzato da una relativa stabilità in termini di mercato, 
tecnologia, e concorrenza, compito del manager era mantenere la routine. Oggi le imprese vivono in uno 
stato di attenzione costante, per essere in grado di dominare un ambiente complesso in cui scardinare le 
regole del gioco è diventata la nuova regola competitiva. Tutto o gran parte di quello che acquistiamo è 
sostituibile. Tutto è già stato fatto.”. A. ZORLONI, L’economia dell’arte contemporanea. Mercati, strategie e star 
system, Franco Angeli, Milano, 2011, p. 23. 
70 Per un approfondimento sul concetto di creatività si vedano, tra gli altri: AA.VV., Creatività e sviluppo 
dell’impresa, Giuffrè editore, Milano, 1991; AA.VV., Saggi sulla creatività, Il pensiero scientifico, Roma, 1977; H. 
H. ANDERSON (a cura di), La creatività e le sue prospettive, La Scuola, Brescia, 1972; S. ARIETI, Creatività. La 
sintesi magica, Il pensiero scientifico, Roma, 1979; G. C. COCCO, Creatività, ricerca e innovazione. Individui e imprese 
di fronte alle sfide della società postindustriale, Franco Angeli, Milano, 2002; L. PILOTTI, Conoscere l’arte per conoscere. 
Marketing, Identità e Creatività delle Risorse Culturali verso ecologie del valore per la sostenibilità, Cedam, Padova, 2003.    
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altre, ad esempio in termini produttivi, organizzativi e commerciali e di conseguire 
obiettivi di successo71. 
Gordon Knox72, in occasione del meeting “Dalla metafora all’organizzazione: 
arte e formazione manageriale”, svoltosi il 14 novembre 2008 presso l’Headquarter 
Pirelli Re, ha sostenuto con forza che l’arte metterà in salvo l’economia dalla crisi, 
dalla monotonia e dalla chiusura mentale. L’ex direttore dello Humanities Lab di San 
Francisco73 è consapevole che, dopo millenni di cambiamenti lentissimi ed epocali, 
attualmente stiamo vivendo un periodo storico caratterizzato da continue 
trasformazioni frenetiche. Gli artisti, a differenza degli economisti e degli 
aziendalisti, si trovano assolutamente a loro agio in questa circostanza: sono avvezzi 
a sviluppare l’innovazione, amano la flessibilità e non temono il cambiamento74.  
La pratica artistica può irrompere in quella aziendale quale ottima palestra pre-
innovazione. Ne consegue che l’arte non è affatto inattuale per le aziende che 
tentano di superare la crisi, invero “rappresenta un percorso innovativo 
potenzialmente molto più attraente e carico di connotazioni pragmatiche di quanto 
poteva esserlo nei momenti in cui tutto andava bene operando secondo le logiche 
del business as usual”75.  
                                                 
71 F. CIRIMINNA, “La creatività in azienda: elementi di stimolo e di supporto”, in AA.VV., Creatività 
e sviluppo dell’impresa, Giuffrè editore, Milano, 1991, pp. 183-184. 
72
 “Gordon Knox is the Director of the Arizona State University Art Museum. Previously a core collaborator at the 
Stanford Humanities Lab, Knox developed international projects that connect artists with scientists and technologists to develop 
contexts that expanded the circulation of ideas and advance social justice. Knox was the founding director of the Civitella Ranieri 
Foundation in Italy and has advised numerous international residency programs and commission-oriented cultural institutions in 
Europe, North and South America, Asia and Africa in the areas of fund raising, management, program design and 
international collaboration. Knox’s interest in the relationship between critical, artistic inquiry and social change grows from his 
studies in anthropology at the University of California Santa Cruz, Cambridge University and the University of Chicago.”. 
http://www.leonardo.info/isast/isastboard.html, (15/11/2012).  
73 Rappresenta una delle realtà più dinamiche della Stanford University. Fondato da Jeffrey Schnapp e 
Henry Lowood nel 2000, riunisce un gruppo di ricercatori e studiosi impegnati a creare utili relazioni tra arte, 
cultura e tecnologia. 
74 Cfr. http://www.artforbusiness.it/forum2008/ita/report/dalla_metafora.html, (15/11/2012).  
75 P. L. SACCO, “Imprese e arte contemporanea: l’improbabilità come necessità”, in K. LISBONNE 
e B. ZÜRCHER, Arte contemporanea: costo o investimento? Una prospettiva europea, Johan & Levi Editore, Milano, 
2009, p. 11. 
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Can business be enriched by the Arts? Questa è la riflessione con cui Howard 
Gardner76 ha inteso sollecitare l’uditorio del Teatro dell’Arte di Milano il 22 ottobre 
2010, in occasione della lecture dal titolo “Bello giusto efficace. Come le arti possono 
sviluppare nuove qualità nella leadership”77.  
Gardner ha dato avvio alla sua lezione affermando che può in apparenza non 
esistere un legame tra l’arte ed il business, ma è indubbio che le competenze in un 
campo possano essere convenientemente trasferite nell’altro.  
Secondo le sue convinzioni, il segreto risiede proprio nel mettere in atto 
questo trasferimento attraverso sei abilità appartenenti al mondo delle visual arts. 
Persistere ed esplorare rappresentano i due atteggiamenti che permettono di 
“muoversi” dal settore artistico a quello economico. Sono quattro, invece, le forme 
mentis concepibili come i “ponti” di questi due mondi: l’espressione, la riflessione, 
l’osservazione e l’immaginazione. Il professore ha quindi esplicato la massima “no 
intelligence is inherently artistic but each can be used artistically” per poi aggiungere che, 
sebbene non si possano fornire prove scientifiche del legame tra arte e business, è 
indiscutibile che l’osservazione del comportamento delle tante aziende che hanno 
saputo mettere in pratica il suddetto transfer possa essere concepito come un 
interessante esperimento.  
Il rapporto tra l’arte e l’azienda, lo ribadiamo, può sembrare quasi improbabile. 
Le condizioni che permettono di trarre vantaggio da questa connessione sono 
delicate e selettive e non tutti sanno o desiderano crearle. Sacco è dell’avviso che 
                                                 
76 Tra i tanti impegni lavorativi, Gardner riveste il prestigioso ruolo di professore presso l’Harvard 
Graduate School of Education e quello, non meno autorevole, di direttore dell’Harvard Project Zero. 
Gardner ha ricevuto numerosi premi e riconoscimenti, tra cui, nel 1981, il MacArthur Prize Fellowship e 
Lauree Honoris Causa presso 26 college ed università. Nel 2005 e nel 2008 le riviste Foreign Policy e Prospect lo 
hanno incluso tra i 100 più influenti intellettuali del mondo. È autore di 25 libri tradotti in 28 lingue e di 
centinaia di articoli. Rivoluzionaria la sua teoria sulle intelligenze multiple. Per approfondimenti si consulti il 
sito internet http://www.howardgardner.com, (15/11/2012).  
77 È possibile accedere al video ed al materiale proiettato da Gardner su  
http://artforbusiness.it/forum2010/?p=2409, (15/11/2012).  
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purtroppo il senso dello scetticismo accompagna sempre le idee più brillanti: sono 
sotto gli occhi di tutti, ma fanno fatica ad essere individuate ed accolte78.   
In questo paragrafo abbiamo cercato di dimostrare che il suddetto sodalizio 
deve considerarsi ormai nato e degno di richiamare l’attenzione dell’economia 
aziendale.  
La nostra disciplina non può ignorare il fatto che, negli ultimi decenni, l’arte in 
generale e quella contemporanea in particolare si siano fatte strada in numerosi 
universi produttivi: in tutta Europa sono venute al mondo aziende arty sulla falsariga 
di quelle etiche.  
Non sono solamente i grandi colossi industriali a nutrire un interesse per l’arte, 
ma adesso anche le piccole e medie imprese.  
“È anche vero che questo interesse per l’arte non è estraneo a varie forme di 
strumentalizzazione che mirano a un recupero in termini di immagine. Per esempio, 
è innegabile che di fronte alla crisi immobiliare della fine degli anni ottanta la 
fondazione Coprim, sostenendo giovani artisti, abbia contribuito a dare 
un’immagine più accattivante del ruolo di promotore che svolgeva. Altro esempio: il 
premio Altadis, rivolto ai giovani artisti francesi e spagnoli, probabilmente è stato 
creato dal produttore di sigarette franco-spagnolo perché la legislazione vieta la 
pubblicità diretta del tabacco.”79.  
Non possiamo, tuttavia, disinteressarci della capacità dell’arte, all’interno delle 
strutture aziendali, di facilitare l’espressione delle identità e di veicolare i valori 
culturali che arricchiscono il quotidiano dei dipendenti80.  
Impossibile non conferire all’arte il valore d’investimento, il cui principale 
tornaconto è da ricercare nel contributo allo sviluppo del senso di responsabilità 
collettiva in materia di ambiente sociale e di affermazione delle identità culturali.  
                                                 
78 P. L. SACCO, “Imprese e arte contemporanea: l’improbabilità come necessità”, in K. LISBONNE 
e B. ZÜRCHER, Arte contemporanea: costo o investimento? Una prospettiva europea, Johan & Levi Editore, Milano, 
2009, p. 15. 
79 K. LISBONNE e B. ZÜRCHER, Arte contemporanea: costo o investimento? Una prospettiva europea, Johan 
& Levi Editore, Milano, 2009, p. 18. 
80 Le riflessioni che ci accingiamo a riportare nel testo rappresentano delle anticipazioni di aspetti che 
svilupperemo approfonditamente nei prossimi capitoli.     
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D’altro canto, che si tratti di sponsorizzazione o di mecenatismo, il sostegno 
delle aziende è di vitale importanza per il progresso dell’arte contemporanea. Questa 
non può che trarre benefici dal consolidamento di questo interesse, purché possa 
esprimersi in piena libertà e nella forma che ritiene più opportuna. 
“Sentiremo parlare ancora molto di questi temi, anche in un momento di crisi 
come quello che stiamo vivendo, anche se ora in molti consigli di amministrazione si 
vareranno tagli e si sospenderanno programmi. Quando la nave avrà ripreso a 
galleggiare, dovrà navigare. E allora sarà bene aver capito quale può essere lo spazio 
possibile dell’arte.” 81. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                     
                                                 
81 P. L. SACCO, “Imprese e arte contemporanea: l’improbabilità come necessità”, in K. LISBONNE 
e B. ZÜRCHER, Arte contemporanea: costo o investimento? Una prospettiva europea, Johan & Levi Editore, Milano, 
2009, p. 15. 
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2. 
La filiera dell’arte contemporanea 
 
La storia dell’arte contemporanea, non avendo a disposizione il filtro del tempo, 
è una storia che a seconda di chi la racconta ha versioni diverse o diverse versioni. 
Non siamo ancora in grado di delineare precise tendenze: siamo in mezzo al fiume 
e quindi possiamo descrivere le sponde o chi sta sulle sponde a seconda di come 
sappiamo nuotare o stare a galla. La gente e il paesaggio cambiano troppo 
rapidamente per poter essere sicuri che quello che raccontiamo sia veramente tutto 
quello che c’è da raccontare. Ci proviamo e chiediamo scusa se nel farlo abbiamo 
dimenticato qualcosa. 
Questa è la nostra storia, altri ne racconteranno un’altra. Se così non fosse non 
saremmo contemporanei ma morti e i morti di solito non sanno raccontare storie 
ma fanno parte della storia. 
Francesco Bonami 
 
SOMMARIO:  
2.1. L’industria delle arti visive ed il sistema dell’arte contemporanea 
2.2. Cosa si intende per arte contemporanea? 
2.3. La filiera dell’arte contemporanea 
2.4. La produzione artistica 
2.4.1. L’aspetto oggettivo: l’opera d’arte contemporanea 
2.4.1.1. Profili giuridici 
2.4.1.2. Profili economici 
2.4.2. L’aspetto soggettivo: l’artista 
2.5. La vendita del prodotto artistico 
2.5.1. Le gallerie: le protagoniste del mercato primario 
2.5.2. Le case d’asta: le protagoniste del mercato secondario 
2.6. L’esposizione-valorizzazione del prodotto artistico 
2.6.1. I musei d’arte contemporanea 
2.6.2. La Biennale di Venezia e Documenta di Kassel: due manifestazioni espositive 
internazionali  
2.7. L’acquisto del prodotto artistico 
2.8. Il mercato dell’arte contemporanea in numeri. I principali risultati emersi dai rapporti 
dell’Arts Economics e del Monte dei Paschi di Siena 
 38 
 
 
 
 
 39 
2. 
La filiera dell’arte contemporanea 
 
La storia dell’arte contemporanea, non avendo a disposizione il filtro del tempo, 
è una storia che a seconda di chi la racconta ha versioni diverse o diverse versioni. 
Non siamo ancora in grado di delineare precise tendenze: siamo in mezzo al fiume 
e quindi possiamo descrivere le sponde o chi sta sulle sponde a seconda di come 
sappiamo nuotare o stare a galla. La gente e il paesaggio cambiano troppo 
rapidamente per poter essere sicuri che quello che raccontiamo sia veramente tutto 
quello che c’è da raccontare. Ci proviamo e chiediamo scusa se nel farlo abbiamo 
dimenticato qualcosa. 
Questa è la nostra storia, altri ne racconteranno un’altra. Se così non fosse non 
saremmo contemporanei ma morti e i morti di solito non sanno raccontare storie 
ma fanno parte della storia. 
Francesco Bonami 
 
2.1. L’industria delle arti visive ed il sistema dell’arte 
contemporanea 
Nelle società post-industriali il consumo dei beni artistici e culturali è in 
costante crescita. Questo fenomeno non provoca solamente un’espansione dei 
consumi lussuosi od alternativi, connessi all’industria artistica, culturale o 
dell’intrattenimento, ma mette in atto un vero e proprio rinnovamento delle attività 
produttive, nella direzione dell’immaterialità, dell’estetica oltre che dell’estenuante 
differenziazione del prodotto1.  
                                                 
1 M. ADDIS, “Nuove tecnologie e consumo di prodotti artistici e culturali: verso l’edutainment”, in 
Micro & Macro Marketing, n. 1, 2002, pp. 33-60. Si veda inoltre: T. AAGE e F. BELUSSI, “Il design industriale 
tra arte, industria del fashion e marketing dei mercati post-industriali”, in L. PILOTTI, Conoscere l’arte per 
conoscere. Marketing, Identità e Creatività delle Risorse Culturali verso ecologie del valore per la sostenibilità, Cedam, Padova, 
2003, p. 565. 
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Questi nuovi orientamenti stimolano i consumatori a focalizzarsi sul valore 
simbolico del bene acquistato2.  
Il consumo non è più un mero atto decisionale d’acquisto, ma si configura 
come un’esperienza prodotta da un soggetto (il consumatore) ed un oggetto (un 
prodotto, un’idea, un evento, un ambito di un dato contesto). Il loro incontro dà 
luogo ad un godimento articolato ed interattivo, alimentato dalla partecipazione 
congiunta dell’individuo e dell’oggetto stesso, con tutte le sue qualità, che risultano 
difficilmente gerarchizzabili in semplici funzioni di utilità3. 
Come accennato, in questo scenario, nascono e si sviluppano industrie 
specializzate nella produzione di beni e servizi ad alto contenuto creativo, in cui i 
valori d’uso e di scambio sono determinati dai contenuti estetici e simbolici dei loro 
output4.  
A tale proposito, è doveroso citare il rapporto della commissione “Creatività e 
Produzione di Cultura in Italia”5 richiesto nel 2007 dall’allora Ministro per i Beni e le 
Attività Culturali, Francesco Rutelli. 
                                                 
2 Il bene acquistato assume un valore specifico per l’individuo in quanto viene associato ad 
un’esperienza piacevole o comunque positiva. “An experience occurs when a company intentionally uses services as the 
stage, and goods as props, to engage individual customers in a way that creates a memorable event. Commodities are fungible, 
goods tangible, services intangible, and experiences memorable. [ … ] While prior economic offerings – commodities, goods, and 
services – are external to the buyer, experiences are inherently personal, existing only in the mind of an individual who has been 
engaged on an emotional, physical, intellectual, or even spiritual level. Thus, no two people can have the same experience, because 
each experience derives from the interaction between the staged event (like a theatrical play) and the individual’s state of mind.”, 
in B. J. PINE II e J. H. GILMORE, “Welcome to the Experience Economy”, in Harvard Business Review, 
July/August 1998, vol. 76, n. 4, pp. 98-99.    
3 T. AAGE e F. BELUSSI, “Il design industriale tra arte, industria del fashion e marketing dei mercati 
post-industriali”, in L. PILOTTI, Conoscere l’arte per conoscere. Marketing, Identità e Creatività delle Risorse Culturali 
verso ecologie del valore per la sostenibilità, Cedam, Padova, 2003, pp. 565-566. Per approfondimenti si rinvia alla 
lettura di: S. VICARI, La creatività dell’impresa. Tra caso e necessità, Etas, Milano, 1998.  
4
 W. SANTAGATA, Simbolo e merce. I mercati dei giovani artisti e le istituzioni dell’arte contemporanea, Il 
Mulino, Bologna, 1998. 
5 La commissione di studio, nominata il 30 novembre 2007, era composta da un variegato gruppo di 
esperti di fama internazionale: Prof. Walter Santagata (in veste di Presidente), Prof.ssa Tiziana Cuccia, Prof. 
Paolo Leon, Prof. Severino Salvemini, Prof.ssa Irene Tinagli, Prof. Michele Trimarchi, Prof.ssa Angela 
Vettese, Prof. Stefano Rolando (in veste di segretario coordinatore), Arch. Pio Baldi, Arch. Erminia 
Sciacchitano, Dott.ssa Annalisa Cicerchia, Dott. Giuliano Da Empoli, Dott. Gian Paolo Manzella e Dott.ssa 
Emanuela Scridel. Il rapporto, di cui citeremo alcuni risultati nel prosieguo del paragrafo, può essere 
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In linea con le relazioni sulle industrie creative e culturali prodotte da altri 
paesi (Francia6 nel 2006, Hong Kong7 nel 2003, Regno Unito8 nel 2007, Stati Uniti9 
nel 2006, Unione Europea10 nel 2007), la ricostruzione del valore economico di tale 
macro settore in Italia è stata ricondotta alle seguenti tre fasi fondamentali: 
1. mappatura dei settori produttivi che sfruttano la duplice influenza della 
creatività e della cultura; 
2. identificazione della catena del valore della creatività nel processo di 
produzione di ciascun settore individuato; 
3. aggregazione e stima dei dati statistici con l’obiettivo di valutare l’importanza 
economica del macro settore, in particolare, in termini di valore aggiunto, 
occupazione e produttività11. 
Sulla base dei criteri utilizzati, sono stati individuati tre ambiti in cui la 
creatività risulta chiaramente coinvolta nei processi economici caratterizzati dalla 
produzione culturale: 
1. la creatività è associata al patrimonio storico ed artistico di un paese, che 
raffigura sia il capitale culturale frutto della creatività delle generazioni passate, ma 
anche la produzione artistica della generazioni attuali; 
                                                                                                                                               
approfondito in: W. SANTAGATA, Libro Bianco sulla Creatività. Per un modello italiano di sviluppo, Università 
Bocconi Editore, Milano, 2009 o nella sua versione inglese White paper on creativity. Towards an Italian model of 
development consultabile sul sito http://ec.europa.eu/culture/documents/it_white_paper_creativity2009.pdf, 
(15/11/2012).  
6 Si veda anche il rapporto elaborato dal Département des études, de la Prospective et des Statistiques (DEPS) 
dal titolo Aperçu statistique des industries culturelles, consultabile sul sito internet: 
http://www2.culture.gouv.fr/culture/deps/2008/pdf/nstat16.pdf, (15/11/2012).  
7 Cfr. Baseline Study on Creative Industries in Hong Kong elaborato dal Centre for Cultural Policy Research, HKU 
for the Central Policy Unit.  
8 Si consiglia altresì la lettura del seguente rapporto: Staying ahead: the economic performance of the UK’s 
creative industries, elaborato dal Department for Culture, Media and Sport, consultabile sul sito internet: 
http://www.theworkfoundation.com/assets/docs/publications/176_stayingahead.pdf, (15/11/2012).  
9 Copyright Industries in the U.S. Economy, dell’International Intellectual Property Alliance, consultabile sul sito 
internet: http://www.iipa.com/pdf/2006_siwek_full.pdf, (15/11/2012).  
10 Si veda: The Economy of Culture in Europe, elaborato da KEA European Affaire, accessibile sul sito 
internet: http://www.keanet.eu/ecoculture/executive_summary_en.pdf, (15/11/2012).  
11 W. SANTAGATA, White paper on creativity. Towards an Italian model of development, sito internet: 
http://ec.europa.eu/culture/documents/it_white_paper_creativity2009.pdf, (15/11/2012), pp. 29-30. 
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2. la creatività rappresenta un input per la produzione e per la comunicazione di 
contenuti nelle industrie culturali, che forniscono beni e servizi ad elevata essenza 
simbolica; 
3. i processi creativi influenzano fortemente la sfera della cultura materiale, che 
costituisce l’espressione di un territorio e delle sue comunità. In tali termini, la 
creatività è, in primo luogo, il risultato di un processo collettivo, locale e cumulativo, 
nel quale la componente culturale è un’inestricabile parte dei prodotti artistici e dei 
prodotti comuni12.  
 
Tabella 2.1 - I settori nelle industrie culturali e creative  
 Fashion 
Material culture Industrial Design and Crafts 
 Food and Wine Industry 
 Computer & Software 
Production of content,  Publishing 
information and TV and Radio 
communications Advertising 
 Films 
 Cultural Heritage 
Historic Music and Performing Arts 
and artistic heritage Architecture 
 Contemporary Art 
Fonte: W. SANTAGATA, White paper on creativity. Towards an Italian model of development, sito internet: 
http://ec.europa.eu/culture/documents/it_white_paper_creativity2009.pdf, (15/11/2012), p. 30. 
 
Come si nota, la Tabella 2.1 evidenzia 12 settori economici contraddistinti 
dalla creatività e dalla produzione di cultura13.  
                                                 
12 Si veda: W. SANTAGATA, White paper on creativity. Towards an Italian model of development, sito internet: 
http://ec.europa.eu/culture/documents/it_white_paper_creativity2009.pdf, (15/11/2012), p. 30. 
13 Alessia Zorloni, pur partendo dalla riclassificazione elaborata dal Santagata, ha ritenuto di 
individuare 11 settori economici: Moda, Design, Software, Editoria, TV e Radio, Pubblicità, Cinema, 
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In Italia, i settori collegati alla material culture (cultura materiale) sono il fashion 
(la moda), l’industrial design and crafts (fondamentalmente il design e l’artigianato), la food 
and wine industry (l’industria alimentare ed enologica). 
La sfera della production of content, information and communications (produzione di 
contenuti, informazioni e comunicazioni) comprende le classiche industrie culturali, 
associate alla capacità di conservare, riprodurre e trasmettere, spesso in forma 
digitale, i suoni e le immagini (l’editoria, la televisione e la radio, la cinematografia). 
Nello stesso ambito sono stati inclusi il settore computer & software (l’informatica), 
che risulta fortemente caratterizzato dai contenuti creativi dei suoi prodotti e dalla 
distribuzione di massa. Infine, il settore advertising (la pubblicità), in cui la creatività e 
la produzione di cultura rappresentano aspetti di rilievo cruciale.  
Concludendo, l’historic and artistic heritage (patrimonio storico ed artistico) 
circoscrive le attività ed i beni di fondamentale importanza per la produzione e per 
l’espressione della cultura, oltre che per la sua valorizzazione economica. Spesso le 
sue attività produttive non sono di natura industriale. Il culture heritage (il patrimonio 
culturale), con i suoi musei storico-artistici, i suoi monumenti, le sue biblioteche ed i 
suoi archivi, oltre a rappresentare una stupefacente vetrina per la cultura italiana, ha 
considerevoli ripercussioni sulle attività economiche ad esso associate, 
principalmente sul turismo culturale. Anche il settore della music and performing arts (la 
musica e lo spettacolo) è racchiuso nel patrimonio storico ed artistico, in particolare 
per quanto concerne la produzione culturale dei teatri e dei festival. L’architecture e la 
contemporary art (l’architettura e l’arte contemporanea) sono altri due comparti 
generatori di output ad alto contenuto simbolico. I loro laboratori e studios non 
realizzano beni in ossequio ad una logica industriale, bensì servizi rispondenti ad una 
logica neo-artigianale. L’estetica, l’arte, la forma e la geometria rappresentano i 
capisaldi del know-how di queste divisioni.  
L’arte contemporanea, in particolare, è creatività allo stato puro, tanto che, 
questi due termini, potrebbero essere considerati, a tutti gli effetti, come una sorta di 
sinonimi. Tuttavia, addentrandoci nel mondo delle arti visive, scopriamo quanto le 
                                                                                                                                               
Patrimonio culturale, Musica e spettacolo, Architettura e Arte contemporanea. Si veda: A. ZORLONI, 
L’economia dell’arte contemporanea. Mercati, strategie e star system, Franco Angeli, Milano, 2011, p. 39. 
 44 
relazioni sociali, il mercato, la produzione e le istituzioni assumano un’importanza 
talmente predominante da trasfigurare il tradizionale significato della creatività14. 
Le industrie creative, appena passate in rassegna, pur dissimili per aspetti non 
privi di significato, presentano rilevanti interdipendenze tecniche, economiche e 
sociali. In primo luogo, come si comprende, nella loro peculiare funzione di 
produzione, il fattore umano riveste un ruolo nodale. In secondo luogo, attengono 
alla creazione e alla comunicazione di un significato simbolico. Infine, i loro output 
costituiscono oggetto di interesse per la proprietà intellettuale, ovvero per il sistema 
di tutela giuridica riservato ai beni immateriali, frutto delle attività creative ed 
inventive dell’uomo15.    
La Zorloni, per formulare una sua definizione di industria delle arti visive, 
arricchisce i sopraindicati criteri di demarcazione dei confini settoriali, con ulteriori 
caratteri di uniformità. Sostiene, infatti, che il sistema delle arti visive è costituito da 
un variegato insieme di soggetti, attivi a vario titolo nel macro settore culturale e 
creativo.  Questi ultimi:  
1. rivestono una funzione di produzione nella quale la componente umana, ed in 
particolare la creatività, assume un ruolo strategico (A); 
2. agiscono avendo riguardo all’esistenza di forme di tutela della proprietà 
intellettuale (B); 
3.  realizzano un prodotto culturale unico16,  ad alto valore simbolico (C); 
4. permettono di soddisfare il bisogno di distinguersi culturalmente oltre che 
esteticamente (D)17. 
                                                 
14
 Si veda: W. SANTAGATA, White paper on creativity. Towards an Italian model of development, sito internet: 
http://ec.europa.eu/culture/documents/it_white_paper_creativity2009.pdf, (15/11/2012), p. 32 e p. 319, di 
cui riportiamo queste brevi considerazioni: “Contemporary art is per se pure creativity and speaking about one 
immediately conjures up the other. But when we enter the world of visual arts, we discover that social relations, the market, 
production and institutions are important factors modifying the very meaning of the concept of creativity.”. 
15 Per approfondimenti: D. THROSBY, Economics and Culture, Cambridge University Press, Cambridge, 
2001. 
16 “Original art objects (paintings, pieces of sculpture, and other artifacts) are, as a generic commodity group, 
characterized by a set of attributes that distinguish them from all other goods. They are created only by individuals. Every unit of 
output is differentiated from every other unit of output, an extreme case of a heterogeneous commodity.”, si veda: D. 
THROSBY, “The Production and Consumption of the Arts: A View of Cultural Economics”, in Journal of 
Economic Literature, vol. XXXII, march 1994, p. 4.  
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Figura 2.1 - L’industria delle arti visive 
 
Fonte: A. ZORLONI, L’economia dell’arte contemporanea. Mercati, strategie e star system, Franco Angeli, 
Milano, 2011, p. 40. 
 
A ben vedere, la Figura 2.1, oltre ad essere un’efficace rappresentazione del 
complesso ed esteso sistema delle arti visive, evoca il concetto di cluster.  
Cluster, che nell’inglese generale assume il significato di a group of the same or 
similar elements gathered or occurring together, negli studi economico-aziendali si carica di 
una connotazione specifica, che merita di essere brevemente commentata.    
Per Porter tale appellativo18, introdotto nell’opera The Competitive Advantage of 
Nations19 del 1990, approfondito nell’introduzione all’edizione del 1998 e 
ulteriormente perfezionato nel successivo lavoro in materia di competizione del 
200120, si ricollega alle elaborazioni di Marshall concernenti il distretto industriale21.  
                                                                                                                                               
17 A. ZORLONI, L’economia dell’arte contemporanea. Mercati, strategie e star system, Franco Angeli, Milano, 
2011, pp. 39-40. 
18 Il concetto di cluster porteriano è sottoposto ad indagine, tra gli altri, da: S. SPREAFICO e E. 
GUARALDI (a cura di), L’uomo delle ceramiche. Industrializzazione, società, costumi religiosi nel distretto reggiano-
modenese, Franco Angeli, Milano, 2006, pp. 106-107.  
19 Cfr. M. E. PORTER, The  Competitive Advantage of Nations, Free Press, New York, 1990. 
20 “Clusters are geographically proximate groups of interconnected companies and associated institutions in a particular 
field, linked by commonalities and complementarities. Clusters are normally contained within a geographic area where ease of 
communication, logistics, and personal interaction is possible. Clusters are normally concentrated in regions and sometimes in a 
single town. Clusters cut across traditional industry classifications. Clusters take various forms depending on their state of 
development. Well-developed clusters, however, normally include end product or service companies; suppliers of specialized inputs, 
components, machinery, and specialized services; financial institutions; and firms in related industries. Clusters also often include 
firms in downstream or customer industries; producers of complementary products; specialized infrastructure providers; government, 
universities, and other institutions providing specialized training, education, information, research, and technical support; and 
standard setting agencies. Finally, many clusters include trade associations and other private sector collective bodies that support 
cluster members.”. Questo è l’esordio del capitolo 6 titolato Clusters che è possibile approfondire in M. E. 
B 
C 
D 
A 
 46 
Per l’autorevole professore della Harvard Business School, “clusters are geographic 
concentrations of interconnected companies and institutions in a particular field. Clusters encompass 
an array of linked industries and other entities important to competition”22. Tali concentrazioni 
geografiche possono includere23:  
• aziende che realizzano prodotti finiti o servizi; 
• fornitori di fattori produttivi e di servizi specializzati, di componenti e di 
macchinari; 
• istituti finanziari;  
• aziende operanti in industrie collegate; 
• aziende operanti nelle fasi a valle della filiera; 
• produttori di beni complementari; 
• fornitori di infrastrutture specializzate; 
• enti pubblici, università ed istituzioni di altro tipo operanti nella formazione, 
nell’istruzione, nell’informazione, nella ricerca e nel supporto tecnico; 
• organismi deputati all’enunciazione di normative e di standard;  
• associazioni di mercato ed altri soggetti collettivi privati che sostengono i 
membri del cluster. 
                                                                                                                                               
PORTER, Clusters of Innovation: Regional Foundations of U.S. Competitiveness, Council on Competitiveness, 
Washington, 2001, p. 53.  
21 “L’Autore sviluppa le sue riflessioni a partire dall’analisi dell’esperienza delle aree industriali tessili di 
Lancashire e Sheffield in Inghilterra. In una sua opera, egli sostiene che “quando si parla di distretto 
industriale si fa riferimento ad un’entità socioeconomica costituita da un insieme di imprese, facenti 
generalmente parte di uno stesso settore produttivo e localizzate in un’area circoscritta, tra le quali vi è 
collaborazione ma anche concorrenza”. Il distretto marshalliano fa riferimento ad un peculiare sistema locale 
di imprese concentrate, dove si può osservare una comune specializzazione produttiva. Le imprese cooperano 
all’interno della catena produttiva locale, dove si realizza un’estesa divisione del lavoro e allo stesso tempo 
competono tra loro, poiché operano sugli stessi mercati.”. L. BOTTINELLI e E. PAVIONE, Distretti 
industriali e cluster tecnologici: strategie emergenti di valorizzazione della ricerca e dell’innovazione, Giuffrè editore, Milano, 
2011, p. 11. Per approfondimenti si veda anche: A. MARSHALL, Industry and Trade. A Study of Industrial 
Technique and Business Organization, Macmillan & Co., Londra, 1919.    
22 M. E. PORTER, “Clusters and the new economics of competition”, in Harvard Business Review, vol. 
76, n. 6, November-December 1998, p. 78. 
23 Si veda la nota n. 20 di questo capitolo. 
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Il cluster porteriano non concerne necessariamente una piccola porzione di 
territorio, in quanto può assumere un’estensione regionale o nazionale. Rappresenta, 
inoltre, un fenomeno riscontrabile in ogni regione o nazione, principalmente se si 
tratta di territori progrediti24. Per tali ragioni, risulta non agevole delimitarne con 
esattezza i confini, senza trascurare che non è possibile identificarli con le 
tradizionali ripartizioni delle attività economiche. Da queste riflessioni possiamo 
desumere l’ambiguità e l’ampiezza della definizione del cluster che, a differenza del 
distretto marshalliano, “non prevede una dimensione minima di agglomerazione, 
l’interazione con la comunità locale, la specializzazione produttiva di area. È noto 
infatti come il distretto industriale, nella sua accezione più diffusa, sia il risultato di 
un processo storico ed evolutivo che porta alla creazione di un sistema locale 
peculiare, dotato di una sua precisa identità, di una certa densità di imprese, di 
un’elevata competitività e della presenza di istituzioni di supporto che forniscono 
servizi collettivi. Ne deriva che se si verificano queste irrinunciabili condizioni il 
cluster porteriano può diventare distretto industriale.”25. 
A seguito delle considerazioni svolte, è possibile ritenere che il cluster, concetto 
richiamatoci dalla Figura 2.1, sia effettivamente identificabile anche nel sistema delle 
arti visive. Basti pensare al complesso di soggetti, pubblici e/o privati, d’influenza 
variabile, tra loro intimamente interconnessi, che offrono, a fini commerciali e/o 
culturali, ed in organizzazioni ad hoc26, beni di lusso ad elevato contenuto simbolico 
idonei ad appagare un bisogno estetico e culturale che il compratore manifesta in 
occasione dell’impiego del suo potere d’acquisto27.   
                                                 
24 “Clusters are a striking feature of virtually every national, regional, state, and even metropolitan economy, especially in 
more economically advanced nations”. M. E. PORTER, “Clusters and the new economics of competition”, in 
Harvard Business Review, vol. 76, n. 6, November-December 1998, p. 78. 
25 L. BOTTINELLI e E. PAVIONE, Distretti industriali e cluster tecnologici: strategie emergenti di 
valorizzazione della ricerca e dell’innovazione, Giuffrè editore, Milano, 2011, p. 23. Si rinvia, inoltre, a: F. 
PODDIGHE, “Le economie di agglomerazione”, in La localizzazione. Aspetti e riflessi economico-aziendali, Pacini 
Editore, Pisa, 1990, pp. 97-105. 
26 Per citarne alcune, tra le tante, a titolo puramente chiarificatore: gallerie, case d’asta, fiere, musei e 
fondazioni. 
27 Si veda: A. ZORLONI, L’economia dell’arte contemporanea. Mercati, strategie e star system, Franco Angeli, 
Milano, 2011, p. 40.  
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Se si volesse rappresentare il sistema dell’arte contemporanea, ovvero 
l’intreccio che collega agenti, industrie e mercati svolgenti attività di promozione, 
produzione e scambio di beni e servizi ad esso funzionali, si potrebbe efficacemente 
fare ricorso alla Figura 2.2.  
 
Figura 2.2 - Il sistema dell’arte contemporanea  
 
Fonte: A. ZORLONI, “Structure of the Contemporary Art Market and the Profile of Italian 
Artists”, in International Journal of Arts Management, vol. 8, n. 1, 2005. 
 
A sinistra sono indicati i soggetti rappresentanti l’offerta dei prodotti e/o dei 
servizi in rapporto al mercato dell’arte contemporanea (che, a sua volta, risulta scisso 
in quattro sub-mercati: Mercato Junk28, Mercato Alternative29, Mercato Avant-garde30 e 
                                                 
28 Quel segmento di mercato che si dedica alla vendita, a livello locale, di quadri per l’arredamento. Si 
tratta di dipinti che soddisfano esclusivamente un bisogno decorativo: prodotti unbranded acquistabili in 
magazzini, supermercati, corniciai e bancarelle per poche centinaia di euro. 
29
 Mercato nazionale nel quale operano gli artisti tradizionali che partecipano alle principali fiere d’arte 
contemporanea nazionali. Ne fanno parte sia gli artisti ormai riconosciuti, sia i giovani emergenti. È un 
segmento di mercato che si rivolge ai compratori poco innovativi e con modeste disponibilità finanziarie (si 
tratta, comunque, di investimenti significativi, che oscillano dai cinque mila ai quindicimila euro). 
30 Composto dagli artisti emergenti più quotati che sono gestiti, a livello internazionale, dalle gallerie 
più esclusive e che sono presenti alle principali fiere d’arte contemporanea internazionali. La loro produzione 
attiva non risale ad oltre venti anni e le loro opere iniziano a circolare nel mercato secondario. Questo settore 
di mercato, ancorché di nicchia, ha un forte impatto commerciale. Da esso possono derivare considerevoli 
guadagni, ma anche perdite non irrisorie. Si tratta, inoltre, di un mercato, di natura oligopolistica, controllato 
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Mercato Classical Contemporary31). Con la finalità di coadiuvare i suddetti agenti 
economici, operano le aziende che offrono servizi di consulenza e che producono 
comunicazione informativa, come gli art advisory e le case editrici. La domanda, 
espressa da una multiforme compagine di soggetti (collezionisti privati, aziende, 
fondazioni, musei, enti pubblici), è evidenziata sul lato destro della figura.  
  
2.2. Cosa si intende per arte contemporanea?  
All art has been contemporary (Tutta l’arte è stata contemporanea): è la geniale 
installazione32 di Maurizio Nannucci33. Questa celebre frase illuminata al led, che è 
stata esposta anche sulla facciata degli Uffizi34, rappresenta un motivo di seria 
riflessione.  
A ben vedere, tutti i grandi maestri del passato sono stati nel loro tempo artisti 
contemporanei. Ciò nonostante, “il concetto di arte contemporanea è oggi uno dei più 
sfuggenti”35. 
In effetti l’espressione arte contemporanea si è imposta soprattutto a partire dagli 
anni ’80, soppiantando avanguardia, art vivant, arte attuale.  
                                                                                                                                               
da un numero esiguo di operatori abili nel determinare le tendenze in atto e nell’operare una decisa difesa del 
livello dei prezzi. 
31 Rappresenta un mercato globale, in cui operano artisti ormai consolidati (i classici del 
contemporaneo, diventati delle vere e proprie superstar), le cui opere circolano intensamente nel mercato 
secondario. Sono presenti alte barriere all’ingresso di tipo reputazionale e gli operatori, che ne controllano le 
dinamiche, sono solamente poche decine.   
32 “Termine generico utilizzato per definire tutti quei lavori, che vanno al di là del quadro e della 
scultura di struttura tradizionale, realizzati con i materiali più diversi e per i quali risulta essenziale la 
collocazione articolata nello spazio espositivo. Questo modo di operare, avviato dagli artisti minimalisti, 
processuali e concettuali degli anni sessanta è diventato uno degli aspetti più caratteristici delle ricerche 
attuali.”, in M. CORGNATI e F. POLI, Dizionario dell’arte del Novecento. Movimenti, artisti, opere, tecniche e luoghi, 
Mondadori, Milano, 2008, p. 319.  
33 Per conoscere la vita e le opere di Maurizio Nannucci, si veda il suo sito internet personale. 
http://www.maurizionannucci.it, (15/11/2012).  
34 La sua usuale collocazione è il tetto della Galleria d’Arte Moderna di Torino.  
35 A. ZORLONI, L’economia dell’arte contemporanea. Mercati, strategie e star system, Franco Angeli, Milano, 
2011, p. 53. 
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È un termine piuttosto indefinito, ma abbastanza esplicito da fare intendere 
all’interlocutore che non si tratta di tutta l’arte creata da tutti gli artisti oggi viventi, 
nostri contemporanei36.  
Se così non fosse, sarebbe oltremodo riduttiva in quanto escluderebbe molti 
artisti scomparsi (primi fra tutti Andy Warhol, Martin Kippenberger, Roy 
Lichtenstein, Donald Judd, Yves Klein, Jean-Michel Basquiat ed altri) le cui opere 
sono vendute come contemporanee37.   
Una delle più importanti opere in materia, Contemporary Art di Brandon Taylor, 
reca il sottotitolo Art Since 197038.  
Della stessa opinione Christie’s che cataloga le opere degli anni ’50 e ’60 con la 
denominazione di “Arte del ventesimo secolo”.  
Sotheby’s, invece, considera un’opera venuta alla luce tra il 1945 ed il 1970 
come “primo contemporaneo”39, e dal 1970 in poi come “tardo contemporaneo”40.  
“Antichi Maestri” ovvero “Old Masters” è impiegato per designare l’arte fino al 
diciannovesimo secolo.  
“Arte Moderna” abbraccia l’arte del ventesimo secolo fino al 1970, inclusi 
l’Espressionismo Astratto e la Pop Art.  
L’arte impressionista, a cavallo tra il diciannovesimo ed il ventesimo secolo, 
viene messa all’asta separatamente, o anche come “impressionista e moderna”. 
Thompson è dell’avviso che basterebbe identificare l’arte contemporanea con 
quella “venduta dalle maggiori case nelle aste dedicate all’arte contemporanea”41. Ciò 
                                                 
36 C. MILLET, L’Art Contemporain, Flammarion, Paris, 1997, p. 6. 
37 D. THOMPSON, Lo squalo da 12 milioni di dollari. La bizzarra e sorprendente economia dell’arte 
contemporanea, Mondadori, Milano, 2009, p. 14. 
38 B. TAYLOR, Contemporary Art. Art Since 1970, Chronicle Books Llc, San Francisco, 2012. Tuttavia, 
Francesco Bernardelli (critico e curatore d’arte contemporanea), Giorgina Bertolino (storica e curatrice d’arte 
moderna e contemporanea), Francesco Bonami (critico e curatore d’arte contemporanea), Martina Corgnati 
(docente di Storia dell’Arte Contemporanea), Elena Del Drago (giornalista e storica dell’arte contemporanea) 
e Francesco Poli (professore di Storia dell’Arte) hanno pubblicato un interessante libro in materia avente per 
sottotitolo Arte dal 1950 a oggi. Si veda: AA.VV., Contemporanea. Arte dal 1950 a oggi, Electa, Milano, 2012.  
39 Conosciuto, dagli addetti ai lavori, con il termine inglese early contemporary.  
40 Noto con il suo equivalente inglese late contemporary. 
41 D. THOMPSON, Lo squalo da 12 milioni di dollari. La bizzarra e sorprendente economia dell’arte 
contemporanea, Mondadori, Milano, 2009, p. 14. 
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nonostante, l’insigne economista ammette che si potrebbe cadere, anche in questo 
frangente, in confusione: “Sotheby’s chiama le sue aste Contemporary Art, mentre 
Christie’s usa la definizione più ampia Post-War and Contemporary Art, senza indicare a 
quale delle due categorie appartengono le opere. Christie’s adotta questo sistema 
perché la sua categorizzazione dipende più dall’opera che dalla sua datazione. I 
lavori più astratti di Gerhard Richter sono arte contemporanea mentre le sue più 
tarde opere fotorealistiche sono moderne e impressioniste. Ciò rispecchia l’idea che 
l’arte contemporanea sia più d’avanguardia rispetto a quella prodotta dagli artisti più 
tradizionali.”42. 
C’è anche chi, come Angela Vettese, sostiene che “forse, in attesa che il tempo 
passi la sua mannaia sulle opere che non meritano di sopravvivere, sarebbe meglio 
non incaponirsi su problemi di definizione generale; meglio «concentrarsi su opere 
particolari e domandarsi perché esse sono arte e perché ciò potrebbe essere 
importante per noi» come afferma Nigel Warburton nel suo saggio La questione 
dell’arte.”43. 
Nel presente capitolo, con il termine arte contemporanea riteniamo di accogliere 
quella non tradizionale che è stata prodotta dopo il 1970. Tuttavia avremo 
l’accortezza, se necessario ai fini della trattazione, di comprendere altresì le opere, 
che seppur non rientranti nella suddetta definizione, sono state proposte dalle case 
d’aste come contemporanee. 
 
2.3. La filiera dell’arte contemporanea 
Per studiare il sistema dell’arte contemporanea, riteniamo utile ricorrere alla 
nota nozione di filiera44, in quanto consente di mettere bene in evidenza le differenti 
fasi ed i principali attori del processo di valorizzazione del prodotto artistico.  
                                                 
42 Ivi, pp. 14-15. 
43 A. VETTESE, L’arte contemporanea. Tra mercato e nuovi linguaggi, Il Mulino, Bologna, 2012, p. 14; il 
saggio a cui la studiosa fa riferimento nel periodo riportato nel testo è: N. WARBURTON, La questione 
dell’arte, Einaudi, Torino, 2004. 
44 “[ … ] si tratta in altri termini di un insieme di settori posti in successione produttiva al fine della 
commercializzazione di un dato prodotto in un certo mercato finale. Ciò significa che, ad esempio, la filiera 
tessile-abbigliamento è composta da numerosi settori, quali quello della filatura, della tessitura, della tintoria e 
del confezionamento, legati da profonde interconnessioni tecnologiche e di mercato, che si concretizzano in 
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A tale proposito ci avvaliamo della Figura 2.3, che mostra un modello, ridotto 
ai minimi termini, di catena del valore nelle industrie culturali e creative. 
 
Figura 2.3 - La catena del valore della creatività  
 
Fonte: W. SANTAGATA, White paper on creativity. Towards an Italian model of development, sito internet: 
http://ec.europa.eu/culture/documents/it_white_paper_creativity2009.pdf, (15/11/2012), p. 33 
(rielaborazione personale). 
 
L’arte contemporanea, come ormai noto45, rappresenta un settore molto ben 
identificato nell’ampio scenario delle industrie culturali e creative.  
La Figura 2.3 è significativa perchè foriera di stimolanti riflessioni inerenti 
l’oggetto della nostra ricerca.  
I due rettangoli tratteggiati rappresentano i prerequisiti per l’esistenza e lo 
sviluppo dell’arte contemporanea, ovvero i vincoli e le dotazioni iniziali. Ciò posto, 
si può ravvisare un esplicito riferimento ai seguenti ambiti: 
1. al patrimonio culturale accumulatosi nel corso degli anni, che raffigura 
un’inesauribile risorsa per l’elaborazione di nuovi flussi di creatività e di cultura; 
                                                                                                                                               
un reticolo di transazioni economiche finalizzate alla realizzazione di un prodotto finito da 
commercializzare.”, in L. FERRUCCI, Strategie competitive e processi di crescita dell’impresa, Franco Angeli, Milano, 
2001, p. 43. Si rinvia anche a: L. BOVONE e E. MORA, “Introduzione. Lavorare nell’industria culturale, una 
questione di savoir faire”, in L. BOVONE e E. MORA (a cura di), Saperi e mestieri dell’industria culturale, Franco 
Angeli, Milano, 2003, pp. 11-12.  
45 Si veda la Tabella 2.1 a pagina 42 del presente lavoro.  
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2. all’istruzione e alla formazione del capitale umano, oltre che alla selezione degli 
artisti e dei creativi, che controllano l’ingresso delle “nuove leve” e la permanenza 
dei “veterani” nel settore. Questo campo palesa un’importanza strategica per lo 
sviluppo del capitale umano e per la trasmissione della creatività alle generazioni 
future. 
Come si comprende, l’ideazione, la produzione ed il marketing costituiscono i 
momenti cruciali della creazione del valore46: 
a. ideazione. È la fase contraddistinta dall’invenzione e dalla concezione dei 
prodotti, dalla loro protezione in termini di proprietà intellettuale e dalle eventuali 
violazioni in termini di mercato illegale.  
b. produzione. Trasforma il contenuto creativo, un bene o un’attività culturali, in 
prodotti o servizi commerciabili. 
c. marketing. Concepito come un network per la distribuzione dei prodotti e dei 
servizi, che si avvale sia dei canali tradizionali che di  quelli di nuova generazione.  
Concludendo, altri due elementi fanno parte della catena del valore: 
• l’insieme delle attività fornitrici di input intermediari o connesse in altro modo 
alla produzione; 
• l’insieme dei settori che negoziano prodotti ausiliari per la distribuzione ed il 
consumo dei beni artistici. 
Dopo queste premesse, è possibile ragionare sui due modelli di filiera 
dell’arte47 consolidati in letteratura:  
1. il modello statico, contrassegnato da relazioni di tipo causa-effetto e top-down 
all’interno della filiera. Si principia dal prodotto artistico, generato da un processo 
produttivo economico-tecnico, del quale analizzeremo gli elementi distintivi nel 
prossimo paragrafo. Quindi si procede a considerare la serie di passaggi che 
coinvolgono differenti attori economici. A questo punto, il bene artistico (ad 
esempio, un dipinto) viene sottoposto a consecutivi arricchimenti e trasformazioni, 
                                                 
46 W. SANTAGATA, White paper on creativity. Towards an Italian model of development, sito internet: 
http://ec.europa.eu/culture/documents/it_white_paper_creativity2009.pdf, (15/11/2012), p. 33. 
47 L. PILOTTI e E. RULLANI, “Quasi una conclusione”, in L. PILOTTI, Conoscere l’arte per conoscere. 
Marketing, Identità e Creatività delle Risorse Culturali verso ecologie del valore per la sostenibilità, Cedam, Padova, 2003, p. 
710 e seguenti. 
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per essere più appropriato all’uso finale e convenientemente collocato sul mercato di 
riferimento.  
2. il modello dinamico-evolutivo che non rappresenta la filiera artistica come una 
semplice somma di soggetti ed oggetti separati, ma che tiene conto di un complesso 
sistema di interdipendenze funzionali, organizzative e simboliche. È configurabile 
solamente attraverso la minimizzazione delle asimmetrie informative, dei conflitti e 
delle sovrapposizioni ed il potenziamento delle collaborazioni competitive e non.   
Nel prosieguo, avremo riguardo di entrambi i modelli di filiera dell’arte, 
orientandoci verso una personale esposizione delle fasi generatrici di valore 
nell’industria dell’arte contemporanea.  
Il nostro obiettivo tende a mostrare, in una visione sistematica, le peculiari 
modalità di funzionamento del settore, attraverso l’analisi del contenuto e delle 
interdipendenze delle seguenti 4 fasi: 
1. produzione; 
2. vendita; 
3. esposizione-valorizzazione; 
4. acquisto. 
Pur consapevoli di offrire una rappresentazione non pienamente dinamica del 
fenomeno osservato, nel corso della trattazione ci sforzeremo di adottare una 
duplice focalizzazione: studieremo le operazioni nel loro significato intrinseco e 
presenteremo gli attori che, di volta in volta, rivestono il ruolo di protagonisti, 
mettendo in risalto le loro strategie di comportamento.  
 
2.4. La produzione artistica 
Per esaminare compiutamente la produzione artistica è necessario partire dalla 
considerazione che l’artista rappresenta una sorta di imprenditore del suo talento48.  
                                                 
48 A ben vedere, anche l’artista, per svolgere la sua attività, mette in atto le fondamentali operazioni di 
gestione ravvisabili in ogni tipologia di azienda: “[ … ] la provvista dei mezzi monetari, quindi il loro 
investimento per acquisire i vari fattori produttivi (impianti, materie, lavoro, servizi); inoltre l’utilizzo dei 
suddetti per dare vita al prodotto, quindi la cessione dello stesso ai consumatori.”, in C. CARAMIELLO, 
Capitale e reddito. Operazioni di gestione e «dinamica dei valori», Giuffrè editore, Milano, 1993, p. 3. In altri termini, ci 
riferiamo al finanziamento, all’impiego, alla trasformazione ed alla vendita, in C. CARAMIELLO, Ragioneria 
generale e applicata, Ragioneria generale, Mursia, Milano, 1996, pp. 1-4.  
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Invero, egli è titolare di un’idea, che ambisce di comunicare all’esterno, 
attraverso la messa in atto, anche inconsapevole, di un vero e proprio processo 
produttivo. Quest’ultimo può essere pensato come un’articolata serie di operazioni 
congiunte riconducibili alle seguenti fasi fondamentali:  
1. concezione dell’idea creativa;  
2. scelta del mezzo espressivo (pittura, fotografia, scultura, video);  
3. realizzazione vera e propria49.  
Sono essenzialmente quattro le caratteristiche economiche che differenziano 
l’attività produttiva di un artista-imprenditore da quella di un imprenditore di 
stampo tradizionale: 
1. il suo output, l’opera d’arte, è unico ed originale. Il lavoro che lo genera, di 
carattere creativo, lo accomuna ad un’invenzione;   
2. la trasformazione economico-tecnica, che la diversifica, è caratterizzata da 
diseconomie che ne vincolano la capacità produttiva; 
3. la valorizzazione del suo prodotto necessita della cooperazione di un’équipe di 
soggetti specializzati; 
4. lo stimolo alla creatività e all’innovazione non è motivato da esigenze di tipo 
economico-finanziario50. 
Queste peculiarità, per ora appena tratteggiate, richiedono l’analisi di alcuni 
aspetti nodali. 
 
Per realizzare e distribuire un output artistico è necessario mettere in campo 
dosi massive di creatività51.   
                                                 
49 A. ZORLONI, L’economia dell’arte contemporanea. Mercati, strategie e star system, Franco Angeli, Milano, 
2011, p. 43.  
50 Ivi, p. 46. 
51 “To explain creativity, we first need to agree on what it is, and this turns out to be surprisingly difficult. All of the 
social sciences face the task of defining concepts that seem everyday and familiar. Psychologists argue over the definitions of 
intelligence, emotion, and memory; sociologists argue over the definitions of groups, social movement, and institution. But defining 
creativity may be one of the most difficult tasks facing the social sciences. Creativity researchers can be grouped into two major 
traditions of research: an individualist approach and a sociocultural approach. Each of them has its own distinctive analytic focus, 
and each of them defines creativity slightly differently.”. Per approfondimenti si veda: R. K. SAWYER, The Science of 
Human Innovation. Explaining Creativity. Second edition, Oxford University Press, New York, 2012, p. 7 e seguenti.    
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La creatività rappresenta l’input basilare ed insostituibile dei processi di 
produzione dei prodotti artistici: la loro qualità ed il loro valore economico 
dipendono dalla capacità di creare valore aggiunto attraverso un impiego realmente 
innovativo delle idee. A tale proposito, la Zorloni è dell’avviso che “la produzione di 
un dipinto, di una fotografia o di una scultura richiede – in combinazione ad altri 
fattori o risorse come il lavoro, il capitale fisico e finanziario – la disponibilità e l’uso 
di informazioni e conoscenze che creativamente elaborate ed organizzate, 
determinano la natura e la qualità di un’opera d’arte.”52. 
Nel sistema dell’arte contemporanea, la creatività è ravvisabile, in primo luogo, 
ad un livello individuale, intimo, che attiene esclusivamente all’artista-imprenditore. 
Tuttavia, lo è anche nelle successive fasi della filiera e coinvolge tutti i suoi attori, 
con modalità ed intensità diverse.  
A ben vedere, entrambi i momenti sono fondamentali in quanto, 
congiuntamente, rappresentano un qualcosa che può identificarsi come un 
“processo produttivo allargato”53 dell’opera d’arte. Ai fini del nostro studio non 
possiamo prescindere da questa duplice dimensione di analisi: il che induce ad 
avvalersi dell’impostazione che segue. 
Intanto, si può anticipare che gli studiosi di creatività sono raggruppabili in due 
filoni principali:  
1. Approccio individualista54.  
Analizza l’individuo mentre è impegnato in un pensiero o in un 
comportamento creativo.  
                                                 
52 A. ZORLONI, L’economia dell’arte contemporanea. Mercati, strategie e star system, Franco Angeli, Milano, 
2011, p. 46. 
53 A nostro avviso, il processo produttivo non si esaurisce nella trasformazione tecnica messa in atto 
dall’artista (processo produttivo ristretto), ma necessita di ulteriori fasi affidate agli altri soggetti della filiera 
(processo produttivo allargato).   
54 “This is the approach associated with first-wave personality psychology – which studies the traits of creativity people – 
and second-wave experimental cognitive psychology – the branch of psychology that studies how people think, perceive, learn, and 
remember.”, in R. K. SAWYER, The Science of Human Innovation. Explaining Creativity. Second edition, Oxford 
University Press, New York, 2012, p. 7. 
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Gli individualisti, concentrandosi sul singolo, si orientano verso una 
definizione di creatività connessa alle strutture ed ai processi che concernono 
la singola persona.  
“Creativity is a new mental combination that is expressed in the world.”55. Il requisito 
fondamentale di un’idea e di un’azione creative è che siano originali e nuove56. 
La creatività implica una combinazione di due o più pensieri o concetti che non 
siano mai stati combinati prima dal soggetto osservato. Le idee, per essere 
considerate creative, devono essere manifestate all’esterno.  
Una tale definizione, di carattere nettamente individualista, è riconducibile ad 
una delle più antiche teorie affermatesi nel campo della psicologia: 
l’associazionismo. Oltre cento anni fa, il filosofo scozzese Alexander Bain 
(Aberdeen, 11 giugno 1818 – Aberdeen, 18 settembre 1903), per primo, 
affermò che “the new combinations grow out of elements that are already in the possession 
of the mind, and that are brought up to the view [ … ]”57. 
2. Approccio socioculturale. 
Esamina le persone creative quando agiscono insieme, in chiave cooperativa, 
all’interno di dati sistemi sociali e culturali. I socioculturalisti investigano come 
i gruppi, collettivamente, generano innovazione, senza trascurare le particolari 
strutture ed i processi che caratterizzano i sistemi sociali e culturali.  
                                                 
55 R. K. SAWYER, The Science of Human Innovation. Explaining Creativity. Second edition, Oxford University 
Press, New York, 2012, p. 7. 
56 “Repeating a previously mastered sequence of behaviors isn’t creative; repeating a sentence verbatim isn’t creativity; 
speaking from memory isn’t creativity. Our minds spend large part of every day engaged in non-creative activities – driving or 
walking the same route to work or school; preparing coffee and breakfast every morning; dialing a phone number; typing at a 
keyboard. These activities are non-creative because they repeat already mastered behavioral patterns.”, ibidem.  
57 A. BAIN, The Senses and the Intellect. Second edition, Longman, Green, Longman, Roberts, and Green, 
London, 1864, p. 586. Relativamente al concetto di creatività individualista, si legga quanto segue: “Most of 
these combinations won’t be completely new to the world, but as long as they’re new in that person’s mind, they satisfy the 
individualist definition. Creativity researchers refer to this as “little c” creativity. Little c creativity includes activities that people 
engage in every day: modifying a recipe when you don’t have all of the ingredients called for; avoiding a traffic jam by finding a 
new way through side streets; figuring out how to apologize to a friend for an unintended insult; a child building a block tower (or 
even a baby stuffing peas into his nose for the first time). Thousands, or even millions, of people may have already solved those 
same problems, but as long as it’s your fist time, it meets the individualist definition.”, in R. K. SAWYER, The Science of 
Human Innovation. Explaining Creativity. Second edition, Oxford University Press, New York, 2012, p. 8.     
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Si consideri che persino i lavori comunemente svolti in apparente solitudine (i 
dipinti, le poesie, i romanzi) sono difficili da concepire se si prescinde dalla 
componente socioculturale e ci si limita al profilo individuale. Non è negabile, 
infatti, che i lavori e le elaborazioni ricordati e divulgati ad un largo pubblico 
sono quelli che  scaturiscono da un complesso sistema sociale ed organizzativo 
costituito da operatori economici sensibili, pronti a valorizzare il prodotto 
artistico.  
“Creativity is the generation of a product that is judged to be novel and also to be 
appropriate, useful, or valuable by a suitably knowledgeable social group.”58.  
La definizione socioculturale, appena vista, è abbastanza simile alle definizioni 
in voga nel settore dell’innovazione, nell’ambito di qualsivoglia tipo di 
organizzazioni. A tale proposito, Teresa Amabile è dell’avviso che “creativity 
is the production of novel ad useful ideas in any domain. In order to be 
considered creative, a product or an idea must be different from what has been done before. 
(Few creativity theorists hold the strong position that a creative idea must be completely 
unique). But the product or idea cannot be merely different for difference’s sake; it must also 
be appropriate to the goal at hand, correct, valuable, or expressive of meaning. Innovation 
is the successful implementation of creative ideas within an 
organization.”59.  
Peraltro, non è sufficiente che ci sia il convincimento dell’autore di avere 
realizzato un output nuovo. Un’identica creazione potrebbe già esistere, ed 
essere ignorata dall’artefice della conoscenza ritenuta in buona fede innovativa. 
La novità socioculturale è quella valutata unicamente da quel determinato 
gruppo sociale che, collettivamente, dispone dei mezzi per stabilire se quella 
                                                 
58 Più nel dettaglio: “The sociocultural definition of creativity requires that some socially valuable product be generated 
before the act or the person is called “creative”. Only solutions to extremely difficult problems, or significant works of genius, are 
recognized as creative. This is sometimes called “big C” Creativity. All creations that satisfy this definition will by default also 
satisfy the individual or “little c” definition – because any product that is novel to a social group must also be novel to each 
individual within that social group.”, in R. K. SAWYER, The Science of Human Innovation. Explaining Creativity. Second 
edition, Oxford University Press, New York, 2012, p. 8. 
59 T. M. AMABILE, Creativity and Innovation in Organizations, Harvard Business School Press, Boston, 
1996, p. 1.     
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certa produzione individuale possiede realmente il carattere della novità. Con 
tutte le conseguenze facilmente immaginabili.  
La creazione deve essere altresì appropriata, in qualche modo riconoscibile e 
riconosciuta come socialmente utile, da una collettività adeguatamente 
informata60.  
 
Il processo produttivo artistico è caratterizzato dalla presenza di rilevanti 
fattori fissi61 o limitazionali62, modificabili nel lungo periodo, ma in modo 
discontinuo: la capacità di reperire le informazioni, l’abilità nel ricercare e nello 
sviluppare le idee e l’acutezza nello scorgere nuove relazioni tra pensieri ed oggetti.  
Questi aspetti non dipendono unicamente dai vincoli fisiologici o spirituali 
dell’attività intuitiva e conoscitiva dell’individuo, ma anche dal bagaglio di cruciali 
conoscenze specifiche di cui l’artista dispone.  
Saper utilizzare un programma applicativo per il video editing, avere 
dimestichezza con le tecniche fotografiche, padroneggiare abilità pittoriche e 
possedere non superficiali conoscenze storico-artistiche, sono alcuni tipici esempi di 
fattori limitazionali della capacità individuale di concretizzare prodotti artistici di 
elevata qualità. 
La sussistenza dei sopraindicati fattori produttivi limita la capacità complessiva 
della produzione artistica ed influisce sulla struttura dei suoi costi, contraddistinta 
da63: 
• considerevoli diseconomie di scala64 generate dalla presenza di fattori di 
produzione limitativi che influiscono negativamente sulla capacità produttiva. Ci 
                                                 
60 Si rinvia a: R. K. SAWYER, The Science of Human Innovation. Explaining Creativity. Second edition, Oxford 
University Press, New York, 2012, p. 9. 
61 Il concetto di fattore produttivo fisso si rinviene, tra le altre, nelle seguenti opere: P. LIZZA, 
Controllo di gestione e performance aziendale, Giuffrè editore, Milano, 2007, p. 186 e seguenti; C. T. HORNGREN, 
G. L. SUNDEM e W. O. STRATTON, Programmazione e controllo, edizione italiana a cura di M. AGLIATI e A. 
DITILLO, Pearson Paravia Bruno Mondadori S.p.A., Torino, 2007, p. 32 e seguenti. 
62 E. SCHNEIDER, Teoria della produzione, Ambrosiana, Milano, 1942, p. 63; M. DE LUCA, Istituzioni 
di scienza economica. Moneta, Credito, Rapporti economici internazionali, Fluttuazioni economiche, Morano, Napoli, 1959, 
p. 306.  
63 A. ZORLONI, L’economia dell’arte contemporanea. Mercati, strategie e star system, Franco Angeli, Milano, 
2011, pp. 46-47. 
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riferiamo, come noto, alla creatività, all’insieme di conoscenze detenute dall’artista, 
alla capacità di elaborare idee innovative ed informazioni variamente utili; 
• rendimenti decrescenti dei fattori variabili65. Primi fra tutti, il lasso di tempo e 
lo sforzo riservati all’attività produttiva; 
• costi irrecuperabili66 in termini di capitale relazionale67. Soprattutto all’esordio 
della sua carriera, l’artista necessita di notevoli investimenti in capitale relazionale, 
che possono costituire una forza frenante allo svolgimento dell’attività artistica.   
 
L’artista-imprenditore si impegna a mettere in moto una speciale produzione 
ravvisabile in un’articolata trasformazione tecnico-economica.  
A ben vedere, la complessa serie di attività volta a realizzare il prodotto 
artistico, svolto all’interno dell’atelier, attiene all’aspetto tangibile e fisico del processo 
produttivo. Questo non può, a ragion veduta, considerarsi ormai concluso. È 
indispensabile la citata trasformazione economica che coinvolga l’artista ed un 
insieme variegato di attori del mercato dell’arte contemporanea, in veste di garanti, 
di tutori, di artefici della qualità e del valore dell’opera d’arte68.  
                                                                                                                                               
64 La locuzione economie di scala indica che il costo totale medio di produzione di lungo periodo 
diminuisce all’aumentare della quantità prodotta. Contrariamente, le diseconomie di scala si realizzano quando  
il costo totale medio di lungo periodo incrementa all’aumentare della quantità prodotta. Cfr. M. 
LIEBERMAN e R. HALL, Principi di economia, seconda edizione, Apogeo, Milano, 2006, pp. 185-188. 
65 Lieberman e Hall sintetizzano nel seguente modo la legge dei rendimenti marginali decrescenti: 
“Aggiungendo una quantità sempre maggiore di un input a una combinazione fissa di altri input, il prodotto 
marginale di questo input finirà per diminuire”, ivi, p. 167. Questa legge è di tipo fisico, non economico, in 
quanto si basa sulla relazione fisica tra input e output in corrispondenza di una data tecnologia. 
66 I costi irrecuperabili sono conosciuti anche con il termine di sunk costs. Si tratta di quei costi che 
sono stati sostenuti in passato o che si devono comunque sostenere, a prescindere da qualsiasi azione futura 
che venga considerata. Ivi, p. 168.        
67 “Il mercato dell’arte premia chi investe in capitale relazionale e in capitale estetico creativo. Si tratta 
sostanzialmente di due dimensioni opposte ma complementari: il capitale relazionale è il networking, la rete di 
contatti e scambi necessari per “stare sulla scena”, “contare”, dialogare ed essere al centro di una proficua 
dialettica locale e globale; il capitale estetico creativo è la dimensione della ricerca personale, isolata, in cui il 
singolo deve misurarsi con le proprie forze e il proprio slancio creativo.”, in I. SANESI e S. GUIDANTONI, 
Creatività cultura creazione di valore. Incanto economy, Franco Angeli, Milano, 2011, p. 119.  
68 “La particolarità del mercato dell’arte contemporanea consiste però nel gestire e nel 
commercializzare opere la cui qualità e il cui valore non siano facilmente apprezzabili a partire dalle opere 
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Si deve concretizzare, pertanto, una seconda fase del processo produttivo, 
destinata alla prima valorizzazione dell’output artistico, che: 
• necessita della formazione di un gruppo collaborativo di operatori (artista, 
collezionista, critico, gallerista, ecc.), ognuno dei quali svolge un’attività generatrice 
di valore; 
• è il risultato simultaneo e neghentropico69 del lavoro creativo e/o 
promozionale dei componenti del gruppo; 
• non consente di determinare, in termini quantitativi, il valore apportato da 
ogni singolo operatore al prodotto artistico70. 
Infine, contrariamente dall’imprenditore di tipo tradizionale, l’artista-
imprenditore dà sfogo al suo istinto creativo per soddisfare, in primo luogo, un 
irrinunciabile bisogno interiore che in questa fase tende a prescindere da motivazioni 
economiche71.  
                                                                                                                                               
stesse. Queste infatti non solo seguono canoni tecnico-estetici del tutto nuovi rispetto al passato, ma vengono 
realizzate con tecniche e materiali che ne rendono, insieme, difficoltosa una valutazione di tipo economico e 
artistico. Inoltre, proprio dal punto di vista economico si potrebbe sostenere che il prodotto-opera d’arte 
risulti incompleto all’interno del luogo di creazione (l’atelier di un artista, ad esempio), in quanto a questo 
livello essa includerebbe soltanto le proprie caratteristiche fisiche. La qualità e il valore di dette opere non 
possono infatti essere particolarmente apprezzate finché non si conosca il sistema degli immateriali o, meglio, 
le caratteristiche immateriali dell’opera, vale a dire da chi questa sia venduta, acquistata, valutata, comunicata, 
criticata, e così via.”. F. CODIGNOLA, “Economia globale, concorrenza e mercato dell’arte 
contemporanea”, in SYMPHONYA Emerging Issues in Management, n. 2, 2006, pp. 83-105. 
Il paper è liberamente consultabile, sia in italiano che nella sua versione inglese, sui siti internet: 
• http://unimib.academia.edu/fcodignola/Papers/1603497/Economia_globale_concorrenza_e_mercat
o_dellarte_contemporanea, (15/11/2012);  
• http://www.unimib.it/upload/gestioneFiles/Symphonya/f2006issue2/codignolaeng22006.pdf, 
(15/11/2012).  
69 Da negative entropy, ovvero entropia negativa. Ci si riferisce alla capacità di creare e mantenere un 
ordine, in modo dinamico, riuscendo a neutralizzare, assorbire e trasformare il disordine.   
70 A. ZORLONI, L’economia dell’arte contemporanea. Mercati, strategie e star system, Franco Angeli, Milano, 
2011, p. 47 e A. BESANA, Economia della cultura. Degli attori economici sul palcoscenico dell’arte, LED Edizioni 
Universitarie, Milano, 2002. 
71 “On the one hand, by making art, artists receive private satisfaction. Creating art is fulfilling in itself. The ‘joy of self-
expression’, as Tyler Cowen calls it, is one form of private satisfaction. The satisfaction comes from the ‘labor of love’ and stems 
from an ‘intrinsic drive’. The awareness of ‘serving art’ also gives an artist private satisfaction. But compromising one’s artistic 
goals can lead to uneasiness, for instance in the form of guilt feelings. The notions of rewarding and punishing oneself are 
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Nel 1954 Abraham Maslow diede alle stampe un’opera fondamentale: 
Motivation and Personality. L’autore sviluppa sistematicamente la cosiddetta teoria 
olistico-dinamica, secondo cui tutti i bisogni umani possono essere classificati 
secondo una precisa scala gerarchica: da quelli di livello inferiore (essenzialmente di 
ordine fisiologico) a quelli di ordine superiore (i meta-bisogni, di ordine sociale ed 
ideale) 72.  
I bisogni fondamentali sono stati ordinati nel seguente modo: 
a) bisogni fisiologici; 
b) bisogni di sicurezza; 
c) bisogni di appartenenza; 
d) bisogni di stima; 
e) bisogni di autorealizzazione. 
Nel 1970 Maslow rivisitò in chiave critica la sua opera integrando la citata scala 
gerarchica, con gli essenziali bisogni di indole  estetica73. 
Studi recenti hanno messo in risalto l’importanza della motivazione intrinseca 
alla creatività74: non vi è dubbio che determinate persone si dedicano all’attività 
creativa per il puro piacere che ne traggono interiormente, piuttosto che per 
raggiungere una gratificazione esterna di vario ordine e grado, la quale risulterebbe 
addirittura fuorviante, controproducente.  
Le soddisfazioni che appagano maggiormente un artista non sono tanto quelle 
associate ad un qualche riconoscimento materiale o tangibile, quanto quelle legate al 
pregnante impegno artistico.  
                                                                                                                                               
important if one is to understand an artist’s behavior. It puts the notion of the ‘selfless’ artist is perspective and also explains the 
stubbornness of artists who continue to ‘serve art’ with few external rewards. At first glance, self- or internal rewards appear to be 
inevitable byproducts of making art. But they are more then byproducts; they also motivate artists. Artists reward or punish 
themselves with every stroke of the brush, every written line, every musical note set to paper as they try to ‘serve art’ and produce 
high art that matters.”, in H. ABBING, Why Are Artists Poor? The Exceptional Economy of the Arts, Amsterdam 
University Press, Amsterdam, 2002, pp. 88-89. Inoltre, si veda: R. E. CAVES, Creative industries: contracts between 
art and commerce, Harvard University Press, Cambridge, 2000.           
72 Si veda: A. H. MASLOW, Motivazione e personalità, Armando, Roma, 2010, p. 84 e seguenti. 
73 Si confronti, al riguardo, la prima edizione (A. H. MASLOW, Motivation and Personality, Harper & 
Row, New York, 1954) con la seconda (A. H. MASLOW, Motivation and Personality, Harper & Row, New 
York, 1970). 
74 A. VETTESE, Artisti si diventa, Carocci editore, Roma, 2012, p. 67. 
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Si consideri, infatti, che gli studi sulle condizioni di vita e di lavoro degli artisti 
contemporanei evidenziano, per la maggior parte di essi, l’insufficienza del reddito 
derivante dall’arte che perciò, il più delle volte, li costringe a dedicarsi ad un secondo 
lavoro, di carattere non artistico75. 
Una delle esperienze più piacevoli per l’artista-imprenditore è quella 
conosciuta con il termine flow, ravvisabile anche nello svolgimento di alcune attività 
lavorative e di molte attività sportive, ma tipica della produzione artistica.   
Più precisamente, flow rappresenta il gradevole stato di assoluta immersione in 
un’attività che si svolge in modo fluente, appassionato, e che quasi non necessita di 
uno sforzo di concentrazione in quanto del tutto istintiva, come l’atto del respirare. 
Ancora di più: “L’esperienza temporale è completamente distorta: il tempo passa 
senza che la persona se ne accorga, lo stato di coscienza è talmente assorbito 
nell’attività che si sta svolgendo che ogni guaio viene temporaneamente dimenticato. 
Un attore in scena, uno scalatore sulle rocce, un giocatore al casinò, uno sciatore 
sulle nevi possono trovarsi in questo stato, indipendentemente dai risultati che potrà 
avere l’azione in via di compimento. Anzi: spesso il risultato, anche se positivo, 
interrompe questo stato e ne deriva un sentimento di perdita, come accade allo 
studente che si trova in una condizione flow durante la preparazione della tesi di 
laurea e che, una volta terminati gli studi anche in modo brillante, esperisce una 
sensazione di lutto.”76. 
L’artista può ricercare, stranamente, tale condizione da sogno, anche se questo 
può comportare il dover sottostare, prima e dopo, a sensazioni anche molto 
spiacevoli: il panico della tela bianca, la paura che prende nel dare avvio ad una 
nuova opera, la noia delle inevitabili fasi esecutive, spesso prive di ogni tratto di 
inventiva, quindi di flow77.   
      
                                                 
75 G. BONDI e S. SITTON, Non di sola arte. Viaggio in Italia tra voci e numeri della giovane arte 
contemporanea, Fondazione Giovanni Agnelli, Torino, 2007; F. POLI, Il sistema dell’arte contemporanea, Editori 
Laterza, Bari, 2011, pp. 185-189.  
76 A. VETTESE, Artisti si diventa, Carocci editore, Roma, 2012, p. 68. 
77 Si consulti: M. CSIKSZENTMIHALYI, Flow: the psychology of optimal experience, Harper & Row, New 
York, 1990; M. CSIKSZENTMIHALYI, Creativity: flow and the psychology of discovery and invention, Harper Collins, 
New York, 1996.   
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2.4.1. L’aspetto oggettivo: l’opera d’arte contemporanea 
 
2.4.1.1. Profili giuridici 
In linea di massima le opere d’arte contemporanea non rientrano nella 
categoria dei beni culturali disciplinata dal Codice dei beni culturali e del paesaggio, e 
sono tutelate, sotto profili diversi, dalla legge sul diritto d’autore (legge 22 aprile 
1941 n. 633, e successive modificazioni). 
Alle stesse si applicano, tuttavia, alcuni articoli del Codice: in particolare, 
l’articolo 64 (Attestati di autenticità e di provenienza) e l’articolo 178 (Contraffazione di 
opere d’arte). 
Secondo il richiamato Codice, i beni culturali sono “le cose immobili e mobili 
appartenenti allo Stato, alle regioni, agli altri enti pubblici territoriali, nonché ad ogni 
altro ente ed istituto pubblico e a persone giuridiche private senza fine di lucro, che 
presentano interesse artistico, storico, archeologico o etnoantropologico”78. 
Come precisato da Silvia Segnalini, avvocato e docente dell’Università di Roma 
La Sapienza, i termini beni e cose non sono usati casualmente: “col primo si indicano 
infatti le cose di cui sia già stato accertato, o comunque riconosciuto, l’interesse 
culturale; col secondo gli oggetti, nella loro materialità, che hanno presumibilmente 
un tale interesse”79. A tale proposito è necessaria una precisazione.  
Il termine notifica è ampiamente utilizzato nel mondo dell’arte e 
dell’antiquariato, in ottemperanza ad una tradizione risalente alla legge Bottai80, per 
riferirsi all’iter attraverso il quale il Ministero per i Beni e le Attività Culturali, una 
volta esperite le necessarie indagini di tipo amministrativo, riconosce l’interesse 
                                                 
78 Articolo 10, comma 1, del Codice dei beni culturali e del paesaggio. 
79 S. SEGNALINI, Dizionario giuridico dell’arte. La guida al diritto per il mondo dell’arte, Skira, Milano, 2009, 
p. 63. 
80 Risale al 1939 l’emanazione di due leggi destinate a rappresentare, per oltre un cinquantennio, la 
principale riforma del Novecento in tema di tutela del patrimonio. Si tratta della legge 1° giugno 1939, n. 
1089, Tutela delle cose di interesse artistico e storico e della legge 21 giugno 1939, n. 1497, Protezione delle bellezze 
naturali. Tale riforma è riconducibile a Giuseppe Bottai che ha ricoperto, nel governo fascista, il ruolo di 
Ministro dell’Educazione nazionale. F. DAL MOLIN, Musei, nuove tecnologie e diritto d’autore: un’analisi comparata, 
Tesi di Laurea, Università degli Studi di Trento, Facoltà di Giurisprudenza, Anno Accademico 2006/2007, 
pp. 20-21.  
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particolarmente importante81, dal punto di vista artistico, storico, archeologico o 
etnoantropologico, di cose d’arte82. A seguito del riconoscimento dell’interesse 
culturale, le cose diventano automaticamente beni culturali: con effetti a livello di 
misure di tutela ed obblighi a carico di quanti vantino poteri di disposizione sulle 
medesime83.  
Oltre ai già citati beni pubblici, immobili o mobili, sottoposti alla verifica 
dell’interesse culturale (che, a ragion di logica, potrebbe concludersi anche in 
maniera negativa), possiamo individuare altre due categorie di beni culturali84: 
1) i beni demaniali, ovvero i beni culturali ritenuti tali per legge (ad esempio le 
raccolte dei musei, delle pinacoteche e delle gallerie, gli archivi ed i singoli 
documenti dello Stato, le raccolte librarie delle biblioteche dello Stato, e affini). Si 
tratta dell’unica categoria di beni culturali non sottoposta alla verifica dell’interesse 
culturale; 
2) i beni generalmente appartenenti ai privati, per i quali è intervenuto 
l’accertamento positivo della loro culturalità (come evidente, a seguito del 
procedimento di verifica e di dichiarazione dell’interesse culturale). 
                                                 
81 “Per la notifica in blocco delle collezioni, serie di oggetti o raccolte librarie, è richiesto che esse 
abbiano, come complesso, un interesse culturale eccezionale; e il provvedimento di notifica è, o dovrebbe 
essere, sempre integrato da elenchi delle opere.”. S. SEGNALINI, Dizionario giuridico dell’arte. La guida al diritto 
per il mondo dell’arte, Skira, Milano, 2009, p. 203.  
82 Ci si riferisce alle cose mobili/immobili, di proprietà pubblica o privata, comprese le collezioni, a 
condizione che siano di autore non più vivente e la cui esecuzione risalga a oltre cinquant’anni. Per 
approfondimenti sul procedimento di verifica e di dichiarazione dell’interesse culturale si veda: S. 
SEGNALINI, Dizionario giuridico dell’arte. La guida al diritto per il mondo dell’arte, Skira, Milano, 2009, pp. 202-
212.  
83 In ordine al profilo giuridico, circa il procedimento di notifica, sommariamente tratteggiato nel 
paragrafo, si fa rinvio agli articoli 12 (Verifica dell’interesse culturale), 13 (Dichiarazione dell’interesse culturale), 14 
(Procedimento di dichiarazione), 15 (Notifica della dichiarazione), 16 (Ricorso amministrativo avverso la dichiarazione) e 128 
(Notifiche effettuate a norma della legislazione precedente) del Codice dei beni culturali e del paesaggio. Limitatamente 
al demanio pubblico è necessaria la consultazione degli articoli 822 (Demanio pubblico) e 823 (Condizione giuridica 
del demanio pubblico) del Codice civile. Per il procedimento amministrativo: legge 7 agosto 1990 n. 241 (Nuove 
norme in materia di procedimento amministrativo e di diritto di accesso ai documenti amministrativi) e successive 
modificazioni. 
84 Articolo 10, commi 2 e 3 del Codice dei beni culturali e del paesaggio. 
 66 
Il medesimo Codice, al comma 4 dell’art. 10, accoglie anche un ricco elenco, 
suscettibile di essere esteso dal legislatore in quanto non tassativo, che contiene 
alcuni esempi di beni che possono rientrare nelle categorie di beni pubblici e di 
beni privati dichiarati di interesse culturale (le cose che interessano la paleontologia, 
la preistoria e le primitive civiltà; i manoscritti, gli autografi, i carteggi, gli incunaboli, 
nonché i libri, le stampe e le incisioni, con relative matrici, aventi carattere di rarità e 
di pregio; le ville, i parchi e i giardini che abbiano interesse artistico o storico, ecc.). 
L’ultimo comma dell’articolo 10 merita di essere riportato puntualmente 
poiché ci permette di trarre conclusioni concernenti l’arte contemporanea, oggetto 
del nostro studio:  
“Salvo quanto disposto dagli articoli 6485 e 17886, non sono soggette alla 
disciplina del presente Titolo87 le cose indicate al comma 1 che siano opera di autore 
vivente o la cui esecuzione non risalga ad oltre cinquanta anni, se mobili, o ad oltre 
settanta anni, se immobili, nonché le cose indicate al comma 3, lettere a) ed e), che 
siano opera di autore vivente o la cui esecuzione non risalga ad oltre cinquanta 
anni.”88. In tale previsione è evidente l’esclusione dei beni demaniali, quindi, anche 
se questi ultimi sono opera di autore vivente o eseguiti in tempi odierni devono 
essere considerati, a tutti gli effetti, beni culturali.  
“In altre parole, il quadro di un’artista contemporaneo vivente, magari 
giovanissimo, che entra nella collezione permanente di un museo pubblico, acquista 
automaticamente lo status di bene culturale, con tutte le conseguenze del caso.”89. 
Dall’analisi del disposto normativo abbiamo appreso che i cinquant’anni 
richiesti ad un’opera per essere insignita dell’appellativo e della tutela di bene 
culturale, segnano il discrimine tra arte del passato e arte del presente, tra antico e 
contemporaneo. Non è un aspetto di poca rilevanza se pensiamo, ad esempio, che i 
                                                 
85 Titolato Attestati di autenticità e di provenienza. 
86 Titolato Contraffazione di opere d’arte. 
87 Ci si riferisce al Titolo I Tutela della Parte II dedicata ai Beni culturali. 
88 Articolo 10, comma 5, del Codice dei beni culturali e del paesaggio. 
89 S. SEGNALINI, Dizionario giuridico dell’arte. La guida al diritto per il mondo dell’arte, Skira, Milano, 2009, 
p. 64. 
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primi tagli di Lucio Fontana90, ovvero il ciclo delle Attese principiato nel 1958, sono 
entrati nella sfera dei beni culturali, in un’area soggetta all’attenzione dello Stato e 
quindi ad un regime stringente di tutele e di vincoli.  
Che l’arte contemporanea non sia considerata, salvo eccezioni, un bene 
culturale ci arreca indubbiamente un dispiacere dal punto di vista della politica 
culturale, ma è funzionale all’atto pratico, in quanto viene concessa un’ampia 
mobilità alle nuove produzioni91. 
Il Codice dei beni culturali e del paesaggio, delimitando la categoria dei beni 
culturali, ci ha permesso di sostenere alcune nostre riflessioni inerenti le opere d’arte 
contemporanea. Lo stesso non ci aiuta, tuttavia, a risalire ad una soddisfacente 
nozione giuridica di opera d’arte (in generale).  
Di recente, solo alcune massime giurisprudenziali ci consentono di definirla 
più precisamente. In particolare si segnala, per la sua audacia interpretativa, una 
sentenza della Corte d’Appello di Milano che ha circostanziato la vera essenza 
dell’opera d’arte, “costituita, secondo i giudici milanesi, da novità, originalità, 
individualità della rappresentazione, idoneità dell’opera a comunicare in modo 
personale un sentimento, un’idea, un fatto, e, infine, dalla capacità di suscitare 
emozioni di ordine estetico, secondo il comune modo di sentire e di concepire l’arte 
in un determinato contesto culturale e sociale.”92.  
                                                 
90 Lucio Fontana (Rosario 1899 – Comabbio 1968) ha ispirato e promosso il Movimento spaziale, 
fondato a Milano nel 1949. Al Concetto spaziale l’artista riconduce tutte le proprie opere plastiche e pittoriche 
eseguite dalla seconda metà degli anni quaranta sino alla fine della sua vita, poiché indicativo dell’esigenza di 
interpretare in termini nuovi, né rinascimentali né ottocenteschi né cubofuturisti, la relazione tra l’uomo, 
l’oggetto e lo spazio che lo circonda. Fra i più rappresentativi Concetti spaziali, le tele perforate e decorate da 
incrostazioni in rilievo, i tagli, elaborati dal 1958 in avanti, gli Ambienti spaziali e le Nature. M. CORGNATI e 
F. POLI, Dizionario dell’arte del Novecento. Movimenti, artisti, opere, tecniche e luoghi, Mondadori, Milano, 2008, pp. 
147 e 411-414. 
91 P. SANDRETTO RE REBAUDENGO, “Prefazione”, in S. SEGNALINI, Dizionario giuridico 
dell’arte. La guida al diritto per il mondo dell’arte, Skira, Milano, 2009, p. 14. 
92 S. SEGNALINI, Dizionario giuridico dell’arte. La guida al diritto per il mondo dell’arte, Skira, Milano, 2009, 
p. 66. 
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Come evidente, correttamente non si fa alcun riferimento all’unicità dell’opera: 
basti pensare a quanto l’arte contemporanea, con l’affermarsi della fotografia e della 
video art93, abbia messo in crisi questo assioma.  
Il riferimento, operato dai giudici, al comune modo di sentire e di concepire l’arte in un 
determinato contesto culturale e sociale, ci appare del tutto corretto: l’opera d’arte, proprio 
per la particolarità della sua essenza, sfugge ad ogni sorta di procedimento definitorio 
che non abbia carattere relativo.  
 
2.4.1.2. Profili economici 
Dopo aver analizzato i tratti distintivi della produzione artistica, ci 
soffermiamo sulla poliedrica natura dei beni che ne fanno parte.  
Da un punto di vista puramente tecnico, un’opera d’arte può definirsi “come 
un oggetto unico, fatto manualmente con intento decorativo, sotto il diretto 
controllo dell’artista”94.  
A tale proposito, a scopo esemplificativo, senza la pretesa di essere esaustivi, è 
possibile classificare i prodotti artistici in relazione alle seguenti variabili tecniche: 
• procedimenti utilizzati (disegno, fotografia, installazione, pittura, scultura, 
video, ecc.); 
• materiali impiegati (acquarello, acrilico, carboncino, olio, pastello, tempera, 
ecc.); 
• supporti adoperati (alluminio, carta, cartone, legno, lino, metallo, tela, ecc.); 
• dimensione (piccole, medie e grandi)95. 
                                                 
93 A partire dagli anni Novanta, la fotografia ha guadagnato lo status di linguaggio artistico autonomo 
ed oggi viene considerata a tutti gli effetti una forma d’arte. Generalmente le fotografie vengono vendute in 
edizioni, insieme ad una o più prove d’artista, e devono essere accompagnate dall’autentica firmata dall’autore. 
Negli stessi anni molti artisti hanno cominciato ad esprimersi attraverso il video, che ha assunto, come la 
fotografia, la dignità di linguaggio espressivo autonomo. Anche i video vengono proposti in edizioni e 
palesano spesso prezzi piuttosto elevati: l’artista cede l’autentica e le indicazioni tecniche per una visione 
corretta dell’opera. L. PRATESI, L’arte di collezionare arte contemporanea. Orientarsi nel mercato, conoscere le strategie, 
guadagnare in valore e prestigio, Castelvecchi, Roma, 2010, p. 68. 
94 A. ZORLONI, L’economia dell’arte contemporanea. Mercati, strategie e star system, Franco Angeli, Milano, 
2011, p. 44. 
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Le opere d’arte contemporanea (comprese quelle che si allontanano 
maggiormente dai consueti prodotti della pittura e della scultura: le installazioni, gli 
ambienti, i lavori che saggiano materiali e media mai usati, le performance, ecc.), 
congiuntamente alle opere antiche, rappresentano sicuramente, all’interno del 
novero dei beni economici96, quelli contrassegnati dalle più pronunciate peculiarità.   
I beni artistici, come anche i beni culturali97, siano essi materiali (mobili e 
immobili) o immateriali, appartengono all’ampia categoria dei beni di informazione. 
In questo senso, è possibile considerarli alla stregua di beni immateriali inseriti in un 
supporto materiale. Al riguardo sono di aiuto le considerazioni di Pilotti: “Vero è 
che nel momento in cui ci si accinge a studiare questo campo, emergono da subito 
difficoltà nel definire il prodotto culturale e artistico (bene o servizio?) [ … ] La 
distinzione tra bene e servizio si fonda usualmente sulla natura del prodotto: il 
primo risulta caratterizzato da una manifestazione materiale, il secondo è invece 
immateriale e sperimentabile dal consumatore solo al momento della fruizione. Nel 
caso dell’offerta artistica si potrebbero definire beni i libri o i quadri e servizi gli 
spettacoli dal vivo, ma in realtà la classificazione non risulta così significativa se si 
considera che un libro ed un quadro non sono rilevanti in quanto oggetti (lo stesso 
libro può presentarsi in edizioni diverse), bensì la loro manifestazione materiale è 
solo di supporto al servizio (informativo, estetico, di svago…) che offrono.”98. 
In quanto beni di informazione, le opere d’arte, generalmente considerate, 
presentano il contenuto proprio dei messaggi: non soltanto di quelli destinati alla 
ragione o di quelli in parole ed in numeri, ma anche di messaggi sonori e visivi, 
deputati a sollecitare vive sensazioni emotive, non razionali99. 
                                                                                                                                               
95 “La dimensione dell’opera appare avere un’importanza notevole. Considerando piccole le opere sino a 
50 cm quadrati, medie quelle fino a 1 metro quadrato e grandi le altre [ … ]”, in F. FORTE e M. 
MANTOVANI, Manuale di Economia e Politica dei Beni Culturali, Rubbettino, Soveria Mannelli, 2004, p. 622. 
96 Per un’accurata disamina dei beni economici si rinvia a: A. PAOLINI, “I beni economici”, in 
AA.VV., a cura di L. MARCHI, Introduzione all’economia aziendale. Il sistema delle operazioni e le condizioni di equilibrio 
aziendale, Giappichelli Editore, Torino, 2000, pp. 4-6. 
97 Si veda il paragrafo 2.4.1.1. Profili giuridici. 
98 L. PILOTTI, Conoscere l’arte per conoscere. Marketing, Identità e Creatività delle Risorse Culturali verso ecologie 
del valore per la sostenibilità, Cedam, Padova, 2003, p. 4. 
99 F. FORTE e M. MANTOVANI, Manuale di Economia e Politica dei Beni Culturali, Rubbettino, Soveria 
Mannelli, 2004, pp. 11-12. 
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In primo luogo, quindi, è necessario segnalare la particolare funzione che esse 
esprimono costituita dal soddisfacimento di un bisogno estetico100.  
Oltre a ciò, sono ravvisabili altre funzioni extraestetiche, intimamente associate 
alla dimensione socioculturale e socioeconomica delle società capitalistiche avanzate.  
In particolare ci si vuole riferire, da un lato, alla funzione di bene simbolico101 
(il cosiddetto bene di lusso), la cui detenzione ha il proposito di accrescere il 
prestigio sociale di chi l’ha acquistato e di comunicare l’appartenenza ad un’élite 
culturale e, dall’altro lato, alla funzione di carattere economico, che considera il 
prodotto artistico, dal punto di vista del suo valore di scambio, come un vero e 
proprio investimento102, un bene rifugio103 o un valore speculativo.  
                                                 
100 “La funzione estetica è dunque considerata più ampia di quella artistica: ma se anche, come afferma 
Mukařovský, nell’arte la funzione estetica è dominante, in essa operano altre funzioni ancora, legate al 
contesto sociale, ugualmente fondativo per le funzioni estetica e artistica.”. E. FRANZINI e M. 
MAZZOCUT-MIS, Breve storia dell’estetica, Mondadori, Milano, 2003, p. 64. Per approfondimenti si vedano: J. 
MUKAŘOVSKÝ, La funzione, la norma e il valore estetico come fatti sociali, Einaudi, Torino, 1971 e J. 
MUKAŘOVSKÝ, Il significato dell’estetica, Einaudi, Torino, 1973. “Il quid artistico o estetico consiste di un 
messaggio immateriale, frutto – per quel che riguarda i valori creati dall’uomo – di “intuizione creativa” e, 
comunque, suscettibile di “percezione”, che possiamo denominare come “extra utilitario”: ciò in quanto la 
sua fruizione non è riconducibile alle comuni soddisfazioni ottenibili con i beni che offrono utilità “pratiche” 
e la sua produzione non è finalizzata ai meri scopi “pratici” dei beni e servizi che mirano a fornirle.”, in F. 
FORTE e M. MANTOVANI, Manuale di Economia e Politica dei Beni Culturali, Rubbettino, Soveria Mannelli, 
2004, p. 13.  
101
 “Secondo il Santagata i beni artistici sono “beni simbolici”. Il termine in questione ha il vantaggio 
di mettere in luce che si tratta di beni di informazione che trasmettono un messaggio peculiare. Ha lo 
svantaggio di connettersi a una nozione, come quella di simbolo, che si collega a una particolare dottrina 
estetica non da tutti condivisa.”. F. FORTE e M. MANTOVANI, Manuale di Economia e Politica dei Beni 
Culturali, Rubbettino, Soveria Mannelli, 2004, p. 12. Si rinvia a: W. SANTAGATA, Simbolo e merce. I mercati dei 
giovani artisti e le istituzioni dell’arte contemporanea, Il Mulino, Bologna, 1998. 
102 “Le opere d’arte sono più agevolmente viste come beni di investimento, considerato che possono 
essere rivendute e il valore tende a crescere nel tempo per effetto anche della loro natura di oggetti rari ed 
unici. Molte analisi in questa direzione hanno cercato di stimare il ritorno sugli investimenti in arte: Frey e 
Eichenberger (1995), raccogliendone una ventina, concludono che la rendita è più bassa rispetto ad altri 
investimenti finanziari nel lungo periodo, ma, anche qui, fa notare che vengono escluse le determinanti degli 
psychic returns.”. Il termine psychic returns è utilizzato per designare i benefici non monetari che il consumo di 
arte procura: il piacere estetico, lo status symbol, il prestigio…L. PILOTTI, Conoscere l’arte per conoscere. Marketing, 
Identità e Creatività delle Risorse Culturali verso ecologie del valore per la sostenibilità, Cedam, Padova, 2003, p.4. Per 
quanto concerne il paper richiamato: B. S. FREY e R. EICHENBERGER, “On the rate of return in the art 
market: Survey and evaluation”, in European Economic Review, vol. 39, n. 3-4, 1995, pp. 528-537. 
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L’opera d’arte può essere assimilata ad un bene durevole: è destinata a 
compiere più volte la sua funzione e la sua vita si protrae per numerosi anni. 
Anche l’analisi delle teorie economiche mette in risalto la circostanza che 
l’opera d’arte assume le caratteristiche di una merce del tutto particolare104.  
Come è noto, per gli economisti classici, da David Ricardo a Karl Marx, il 
valore di scambio dei beni risulta determinato dal valore del lavoro in essi 
incorporato.  
Le opere d’arte, in quanto rare ed irriproducibili, rappresentano un’eccezione. 
Infatti, “Vi sono merci, il cui valore è determinato esclusivamente dalla scarsità. Non 
esiste lavoro che possa accrescere la quantità di tali merci, e perciò il loro valore non 
può diminuire per un aumento dell’offerta. Rientrano in questa categoria statue e 
quadri rari, libri e monete scarsi, vini di particolare qualità che si possono ottenere 
solo da uve maturate in particolari terreni, di cui vi sia una quantità molto limitata. Il 
loro valore è del tutto indipendente dalla quantità di lavoro originariamente 
necessaria per produrli e varia con il variare della ricchezza e dei gusti di coloro che 
desiderano possederli.”105.  
Le meditazioni di Marx106 sul prezzo di monopolio, concepito come “[ … ] un 
prezzo che è determinato soltanto dal desiderio di comperare e dalla possibilità di 
pagare dell’acquirente, a prescindere dal prezzo determinato dal prezzo generale di 
produzione, come anche da quello determinato dal valore del prodotto.”107, sono 
                                                                                                                                               
103 L’opera d’arte può essere vista come un bene rifugio, ovvero come una forma di fronteggiamento 
dell’inflazione, poiché come l’oro, è un investimento improduttivo utilizzato per attività speculative. A. 
ZORLONI, L’economia dell’arte contemporanea. Mercati, strategie e star system, Franco Angeli, Milano, 2011, p. 44. 
104 Per questa e per le riflessioni che espliciteremo nel prosieguo del presente paragrafo, si rinvia alla 
lettura di: F. POLI, Il sistema dell’arte contemporanea, Editori Laterza, Bari, 2011, pp. 46-49.  
105 D. RICARDO, Sui principi dell’economia politica e della tassazione (1817), traduzione di Luigi 
Occhionero, a cura di Fernando Vianello, Isedi, Milano, 1976, pp. 7-8. 
106 “Il fatto che Marx non abbia mai scritto un’opera sull’arte, né si sia dedicato specificatamente ad 
essa, non significa tuttavia che nelle sue opere non affiorino, qua e là, considerazioni di rilievo sul fenomeno 
artistico. Al contrario, gli scritti marxiani racchiudono un gran numero di riferimenti all’arte e alle sue 
manifestazioni: a tal punto che, se li si esamina con una certa unitarietà e li si pone in relazione tra loro, 
diventa possibile ricavarne se non una teoria marxiana dell’arte, per lo meno un tentativo si spiegazione del 
fenomeno artistico.”, in D. FUSARO, “Per una teoria dell'arte in Marx”, in Koiné, 2007, pp. 111-125.  
107 K. MARX, Il Capitale, edizione integrale, Newton Compton, Roma, 2011, p. 1438. 
 72 
calzanti per tali rarità, sempre più subordinate al desiderio ed al potere d’acquisto dei 
compratori. 
La teoria marginalista non prende in considerazione il valore del lavoro 
incorporato nei prodotti, bensì l’utilità marginale.  
Il valore delle opere d’arte risulta, quindi, come per ogni altra tipologia di bene, 
più semplice da giustificare dal punto di vista economico. Il loro prezzo, infatti, 
aumenta in misura inversamente proporzionale alla loro disponibilità sul mercato108. 
È indispensabile precisare i criteri che permettono di definire il grado di 
desiderabilità di un’opera d’arte. Questa non si basa sull’utilità intesa in senso corrente 
(a titolo esemplificativo, la funzione di arredo non è di rilevanza predominante) ma, 
all'opposto, sulla gratuità della funzione estetica e sull’unicità del suo fascino. In tali 
termini, la produzione artistica, differenziandosi sia dalla produzione artigianale che 
da quella industriale, ha creato i presupposti per la formazione di un mercato 
esclusivo, imperniato sulla rarità di manufatti portavoce di valori inimitabili, in 
quanto scaturenti dalla genialità degli artisti. Si tratta di un mercato di beni di lusso 
conforme al marché des biens symboliques di Pierre Bourdieu109.  
Guido Rossi, noto professore di diritto commerciale, uomo di grande cultura 
oltre che collezionista, lo definisce arditamente un contro-mercato, in quanto “regno 
dell’arrangiarsi e del diritto del più forte” e “luogo di manipolazione”. 
“L’infungibilità dell’opera d’arte, nonché la sua improduttività e assoluta 
incomparabilità con ogni altro bene, costituiscono la ragione sottostante dell’opacità 
degli scambi, e forse la ragione essenziale della manipolazione del mercato nel quale 
tale scambio si organizza. Francis Haskel, più di ogni altro, ha nelle sue ricerche 
chiaramente individuato il contenuto del valore di tali beni agganciati alla 
rappresentazione del gusto, o forse in termini meno nobili della moda: non si 
acquista un bene, bensì il valore che l’opinione comune gli attribuisce”110. 
                                                 
108 J. K. GALBRAITH, Storia dell’economia, Rizzoli, Milano, 1988, pp. 123-127. 
109 Si veda: P. BOURDIEU, “Le marché des biens symboliques”, in L’Année sociologique, vol. 22, 1971, 
pp. 49-126.  
110 G. ROSSI, “Il contro-mercato dell’arte”, in AA.VV., I mercati dell’arte, Allemandi, Torino, 1991, pp. 
79-83.  
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Come abbiamo più volte sottolineato, la rarità costituisce un elemento 
distintivo delle opere d’arte, un forte contrassegno. Tuttavia, è necessario precisare 
che questa assume connotazioni diverse a seconda del mercato a cui ci si riferisce: in 
quello dell’arte antica è, senza ombra di dubbio, effettiva, ma in quello dell’arte 
contemporanea, in cui partecipa un elevato numero di artisti viventi, ha senso 
parlarne solamente con riferimento al suo rigido controllo derivante dalle strategie 
opportunistiche poste in atto dai protagonisti del sistema artistico111.  
Un’opera d’arte, come facilmente intuibile dalle considerazioni finora espresse, 
è contraddistinta da una marcata multidimensionalità: è possibile valutarla da 
molteplici prospettive. Dal soddisfacimento di un bisogno immateriale edonistico 
manifestato dal singolo consumatore, alla sua attitudine a produrre valore monetario 
con il trascorrere del tempo e con l’intensificarsi degli scambi112.  
È un prodotto a forte valenza informativa, privo di attitudini pratiche113, che 
rende molto difficile una valutazione oggettiva in termini esclusivamente tecnici. Al 
contrario, è oggetto di valutazioni soggettive contrassegnate da una graffiante 
componente emotiva, a prescindere dal suo valore commerciale attuale e del suo 
rendimento economico-finanziario nel corso del tempo.  
                                                 
111 Per fare alcuni esempi di tali strategie: rigida selezione degli artisti e controllo monopolistico o 
oligopolistico della loro produzione. Per chiarimenti storici circa la nascita e gli sviluppi del mercato dell’arte 
contemporanea internazionale si rinvia a: F. POLI, Il sistema dell’arte contemporanea, Editori Laterza, Bari, 2011, 
pp. 3-43. 
112 M. TRIMARCHI, “I mercati dell’arte contemporanea: preferenze individuali, azione pubblica e 
strategie private”, in AA.VV., Creazione contemporanea. Arte, società e territorio tra pubblico e privato, Luca Sossella 
Editore, Roma, 2004, p. 25.  
113 È di questa opinione Trimarchi in M. TRIMARCHI, “I mercati dell’arte contemporanea: 
preferenze individuali, azione pubblica e strategie private”, in AA.VV., Creazione contemporanea. Arte, società e 
territorio tra pubblico e privato, Luca Sossella Editore, Roma, 2004, p. 25. Altri autori sono, invece, dell’opinione 
che: “Non si deve cadere nell’errore per cui i beni artistici e culturali e le relative attività non avrebbero mai 
una funzione pratica. Molti di essi sono sorti e sorgono per una funzione pratica e sono utilizzabili per essa, 
senza che se ne danneggi il messaggio artistico. [ … ] D’altra parte molti beni delle arti visive hanno una 
funzione pratica di informazione o ricordo che si combina con il messaggio artistico: è il caso dei dipinti e 
delle sculture religiose, delle statue e dei quadri con cui si commentano fatti e personaggi storici. E spesso il 
fatto che la capacità creativa dell’artista si colleghi a tale funzione, rendendola più efficace, viene anche 
considerato un importante pregio artistico.”, in F. FORTE e M. MANTOVANI, Manuale di Economia e Politica 
dei Beni Culturali, Rubbettino, Soveria Mannelli, 2004, p. 20.  
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Ci si confronta con un prodotto dalla natura composita ed eterogenea, la cui 
valutazione può risultare anche molto differente a seconda del ruolo istituzionale o 
della competenza estetica di chi la effettua: un artista, un critico, un curatore di una 
mostra o di una collezione, un mercante, un gallerista ed un consumatore, come ben 
comprensibile, formulano giudizi secondo prospettive, obiettivi economici e stock 
informativi di partenza anche molto diversi114.    
 
2.4.2. L’aspetto soggettivo: l’artista 
Purtroppo l’arte contemporanea è sempre più spesso coinvolta da strumentali 
ed artefatti procedimenti di promozione e di mercificazione115.  
Gli ultimi anni sono stati caratterizzati da una vera e propria “gara di velocità” 
pericolosamente scatenata ed irriverente116.  
È possibile identificarla con una cifra spropositata: poco importa che abbia 
almeno un qualche riferimento ai costi, al pubblico, alle mostre, alle fiere, al volume 
d’affari ed ai profitti.  
                                                 
114 M. TRIMARCHI, “I mercati dell’arte contemporanea: preferenze individuali, azione pubblica e 
strategie private”, in AA.VV., Creazione contemporanea. Arte, società e territorio tra pubblico e privato, Luca Sossella 
Editore, Roma, 2004, p. 25. 
115 A. VETTESE, L’arte contemporanea. Tra mercato e nuovi linguaggi, Il Mulino, Bologna, 2012, p. 13. 
116 Per percepire il significato della metafora, è consigliabile il seguente frammento di articolo: “Negli 
stessi giorni in cui i quotidiani riportavano la notizia dell’impensabile fallimento di Lehman Brothers [ … ] 
quegli stessi quotidiani raccontavano anche dello straordinario successo, superiore persino alle aspettative in 
sé molto ottimistiche degli esperti, dell’asta con la quale Damien Hirst, [ … ]  metteva in vendita 223 lotti, da 
lui stesso giudicati cedibili in quanto appartenenti al “suo periodo giovanile”, con un realizzo complessivo 
pari a circa 112 milioni di sterline, con aggiudicazioni record pari a 10,3 milioni e 9,6 milioni di sterline per 
due sole opere, e con varie altre vendute a due o tre volte le stime iniziali. Durante il periodo di esposizione 
che aveva preceduto l’inizio dell’asta, i locali di Sotheby’s avevano visto sfilare più di 21.000 visitatori. [ … ] 
Per molto tempo, l’arte contemporanea era stata guardata con sospetto e con un pizzico di sufficienza dagli 
analisti finanziari, preoccupati della difficoltà di ancorarne la valutazione a variabili “fondamentali”, 
analogamente a quanto si era abituati a fare per le attività finanziarie più tradizionali. Ma più ancora degli 
straordinari risultati economici, ciò che più colpisce nei dati di cronaca di quelle strane giornate sono le 
presenze, ovvero quelle decine di migliaia di persone, per molte delle quali l’idea di potersi permettere 
l’acquisto di un Hirst [ … ] Grande Artista che, [ … ] è già proiettato sulla sfida della creazione di nuovi 
oggetti del desiderio, ancora più glamour [ … ]”. Si rinvia a: P. SACCO, “Money for nothing?”, in Flash Art, 
n. 273, dicembre 2008 – gennaio 2009, p. 68 e seguenti. 
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Sono in molti a sostenere che sia diventata un mero appuntamento turistico, 
una forma di spettacolarizzazione o addirittura una masscult, in grado di richiamare 
sempre più astanti, completamente stregati da artisti super quotati e da musei che 
sembrano provenire da un “paese delle meraviglie”117.   
 
Tabella 2.2 - I venticinque artisti contemporanei più importanti  
 Artista Nazionalità Periodo di riferimento 
1 Jasper Johns Americano 1930 - ancora vivente 
2 Andy Warhol Americano 1928 - 1987 
3 Gerhard Richter Tedesco 1932 - ancora vivente 
4 Bruce Nauman Americano 1941 - ancora vivente 
5 Roy Lichtenstein Americano 1923 - 1997 
6 Robert Rauschenberg Americano 1925 - 2008 
7 Joseph Beuys Tedesco 1921 - 1986 
8 Ed Ruscha Americano 1937 - ancora vivente 
9 Francis Bacon Irlandese/Inglese 1909 - 1992 
10 Lucien Freud Inglese 1922 - 2011 
11 Cy Twombly Americano 1928 - 2011 
12 Damien Hirst Inglese 1965 - ancora vivente 
13 Jeff Koons Americano 1955 - ancora vivente 
14 Martin Kippenberger Tedesco 1953 - 1997 
15 Donald Judd Americano 1928 - 1994 
16 Willem De Kooning Americano 1904 - 1997 
17 Takashi Murakami Giapponese 1963 - ancora vivente 
 
18 
Peter Fischli  
& 
David Weiss 
 
Svizzeri 
1952 - ancora vivente 
 
1946 - 2012 
19 Richard Serra Americano 1939 - ancora vivente 
20 Antoni Tapies Spagnolo 1923 - 2012 
21 Maurizio Cattelan Italiano 1960 - ancora vivente 
22 Andreas Gursky Tedesco 1955 - ancora vivente 
                                                 
117 Per analizzare questi aspetti si veda: A. POLVERONI, Lo sboom. Il decennio dell’arte pazza tra bolla 
finanziaria e flop concettuale, Silvana Editoriale, Milano, 2009, p. 19 e seguenti. 
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23 David Hockney Inglese 1937 - ancora vivente 
24 Richard Diebenkorn Americano 1922 - 1993 
25 Jean-Michel Basquiat Americano 1960 - 1988 
Fonte: D. THOMPSON, Lo squalo da 12 milioni di dollari. La bizzarra e sorprendente economia dell’arte 
contemporanea, Mondadori, Milano, 2009, p. 77 (sottoposta a rielaborazione)118. 
 
Il successo mediatico degli artisti, la diffusione di musei anche in luoghi 
sperduti e l’incessante proliferazione di figure professionali sono sintomi di un 
fervido bisogno di opere d’arte, corroborato anche dall’esasperato interesse che il 
marketing gli dedica.  
L’artista è sicuramente il protagonista indiscusso del settore dell’arte 
contemporanea, colui intorno al quale ruota l’intero meccanismo: senza la sua 
presenza, ancorché non di rado bizzarra e stravagante, il settore stesso non 
esisterebbe.  
Nel pensiero mcluhaniano119 “egli è individuo dalla «consapevolezza integrale», 
che “sonda”, “esplora” il proprio tempo in toto, vale a dire in tutta la sua complessità, 
percependo e restituendo “segnali di allarme” che servono a interpretare nuove e 
dinamiche forme della “sensibilità”.”120. 
Nel primo capitolo, a pagina 25, abbiamo esposto il pensiero di Gordon Knox 
sull’innata inclinazione degli artisti di adattarsi ai cambiamenti, in quanto amanti 
dell’innovazione e della flessibilità. Dando ancora maggiore enfasi alle tesi di 
Marshall McLuhan, Knox ritiene che tali curiosi professionisti, tutt’altro che stupidi, 
siano addirittura più lungimiranti ed abili degli economisti, dei manager e degli 
                                                 
118 La Tabella vuole semplicemente segnalare alcuni artisti contemporanei, per orientarsi in questo 
singolare, impiegando un’espressione eufemistica, settore e farsi una prima idea di chi goda della reputazione 
di “grande artista”. Per questo motivo, abbiamo ritenuto opportuno attenerci alla classifica stilata da 
Thompson che, seppur risalente al 2009, soddisfa queste prime esigenze informative. È stata prescelta anche 
perché il noto economista ha esaurientemente spiegato il percorso seguito per giungere alla sua redazione, 
introducendoci al concetto, molto relativo, di “artista importante”. Alcune informazioni riportate sono 
discordanti perché tra il 2009 ed il 2012 sono scomparsi ben quattro degli artisti indicati ed è stata giocoforza 
segnalata la circostanza. Si veda, a tale proposito: D. THOMPSON, Lo squalo da 12 milioni di dollari. La bizzarra 
e sorprendente economia dell’arte contemporanea, Mondadori, Milano, 2009, pp. 76-77. 
119 M. MCLUHAN, Understanding Media. The Extensions of Man, Signet Books, New York, 1964.  
120 E. LAMBERTI, Marshall McLuhan. Tra letteratura, arti e media, Bruno Mondadori, Milano, 2000, p. 
107.  
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aziendalisti perché capaci di intuire, con grande anticipo, le profonde trasformazioni 
alle quali il progresso tecnologico sottopone il nostro modo di vivere.  
“Andy Warhol ci ha spiegato con una sola immagine ritoccata chi è stata 
Marylin Monroe più di mille fotografi, mettendo in luce la sua trasgressione, il suo 
egotismo unito alla solitudine, il suo essere, insomma, un’icona del nostro tempo: 
bambina e seduttrice, madonna laica e tentazione sensuale. Claes Oldenburg 
esponeva tubetti di dentifricio giganti, Jeff Koons ha ingigantito giocattoli, Subodh 
Gupta ingrandisce stoviglie: tutti e tre ci hanno raccontato come il consumo sia 
diventato un’ossessione tale, dagli Stati Uniti fino all’India, che gli oggetti del 
desiderio assumono un aspetto sovradimensionato. Ben prima che venisse coniato il 
termine «globalizzazione», Alighiero Boetti ci ha chiesto di guardare dentro allo 
scambio delle culture e ha, ad esempio, progettato i suoi arazzi tra Genova e Roma, 
li ha realizzati in Pakistan e li ha esposti in Europa e in America. Gli artisti ci 
rivelano cose che ci riguardano, anche se non sempre ce ne rendiamo conto.”121. 
L’immagine dell’artista precursore e sostenitore dei cambiamenti ci viene 
confermata anche dall’analisi dell’evoluzione di alcune pratiche lavorative, 
intrinsecamente connesse tra di loro: 
1. dal lavoro individuale al lavoro di gruppo; 
2. dall’atelier tradizionale alle nuove tipologie di luoghi consacrati all’attività 
creativa; 
3. dall’assoluta autonomia creativa alla soggezione ai condizionamenti 
standardizzanti del sistema.  
  
Come sostiene Angela Vettese, “nei nuovi sistemi di produzione, i leader 
cambiano squadra per ciascun obiettivo da raggiungere e per converso il leader è 
funzionale alla squadra: nell’organizzazione del lavoro non è un padrone del vapore, 
non è una guida indiscussa, ma un responsabile che è tenuto a raggiungere delle 
mete e che ha un contratto più remunerativo, ma è anche più fragile di chi lavora 
con lui.”122.  
L’artista è sempre più somigliante a questo genere di leader.  
                                                 
121 A. VETTESE, L’arte contemporanea. Tra mercato e nuovi linguaggi, Il Mulino, Bologna, 2012, p. 14. 
122 A. VETTESE, Si fa con tutto. Il linguaggio dell’arte contemporanea, Editori Laterza, Bari, 2010, p. 148. 
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La letteratura biografica antica è di avviso contrastante. Basti pensare che 
Giorgio Vasari123, raccontando di Paolo Uccello o di Piero Di Cosimo, ritrasse 
l’artista come uno spirito saturnino e solitario, impegnato a manifestare le sue 
ossessioni interiori124. Effettivamente, la produzione era, in ogni campo, un fattore a 
realizzazione meramente solitaria.  
La suddetta propensione è evoluta nel corso degli anni, fino a trasformare 
l’artista in un mercuriale regista di siti, accadimenti, individui, pratiche di montaggio.  
In ogni ambito lavorativo, sono pochissimi coloro che agiscono da soli, perché 
è convinzione ormai consolidata che i grandi risultati scaturiscano, in primo luogo, 
dal lavoro d’équipe.  
Paradossalmente, anche l’artista, portavoce di quella che un tempo era una 
mansione esclusivamente individuale e artigianale, può essere un convinto 
sostenitore del lavoro collettivo che, oltre a competenze prettamente artistiche, 
richieda abilità specifiche di altri campi del sapere125. Il lavoro solitario, nel proprio 
atelier, è ormai solamente una tra le possibili scelte.  
 
L’arte contemporanea ingloba correnti artistiche per le quali l’aspetto 
fondamentale dell’opera è diverso dalla produzione di un oggetto materiale. Il luogo 
di lavoro non può che cambiare forma, per adattarsi alle nuove tendenze. Ogni 
specifica tecnica esecutiva necessita di un certo tipo di atelier: dai cantieri che 
rendono indispensabili ingenti investimenti in capitale fisso ed in fattori produttivi 
correnti ai meri spazi mentali, in cui gli investimenti in fattori produttivi sono 
                                                 
123 Giorgio Vasari (Arezzo 1511 – Firenze 1574) è stato pittore, architetto oltre che scrittore. Fu attivo 
in diverse città italiane (Arezzo, Bologna, Napoli e Roma), ma il suo nome è celebre in quanto legato, 
soprattutto, alle grandi committenze pubbliche dei Medici a Firenze e alla raccolta Vite dei più eccellenti architetti 
pittori et scultori italiani da Cimabue insino a' tempi nostri, pubblicata, per la prima volta, nel 1550. Quest’ultima è 
degna di nota in quanto rappresenta la prima opera moderna di storiografia artistica. Si consulti l’enciclopedia 
Treccani sul sito internet http://www.treccani.it/enciclopedia/giorgio-vasari, (15/11/2012).   
124 A. VETTESE, L’arte contemporanea. Tra mercato e nuovi linguaggi, Il Mulino, Bologna, 2012, p. 15. Si 
vedano, inoltre: E. KRIS e O. KURZ, La leggenda dell’artista, Bollati Boringhieri, Torino, 1998; R. 
KLIBANSKY, E. PANOFSKY e F. SAXL, Saturno e la melanconia. Studi di storia della filosofia naturale, religione e 
arte, Einaudi, Torino, 1983; R. WITTKOWER e M. WITTKOWER, Nati sotto Saturno. La figura dell’artista 
dall’Antichità alla Rivoluzione francese, Einaudi, Torino, 1968.   
125 A. VETTESE, L’arte contemporanea. Tra mercato e nuovi linguaggi, Il Mulino, Bologna, 2012, p. 15. 
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pressoché ridotti al minimo (a volte sono sufficienti un laptop, una macchina 
fotografica od una telecamera).  
Lo studio tradizionale126, che nell’immaginario collettivo assume le sembianze 
di un accumulo amorfo di tubetti, bicchieri e giornali, in molti casi, ha ceduto il 
posto a nuove tipologie di luoghi consacrati alla produzione artistica.  
Non è insolito che possa identificarsi in un asettico ufficio da cui organizzare il 
lavoro, in cui un computer portatile ed uno smartphone possano rappresentare gli unici 
fattori produttivi127 di cui si avvale l’artista.  
Per Andy Warhol prima, per Damien Hirst e per Jeff Koons dopo, lo studio è 
un vero e proprio opificio: un luogo espanso dove assistenti, amici ed altri artisti 
trascorrono il tempo per generare un fertile circolo di idee, oltre che per prendere 
parte al processo produttivo.  
La The Factory è il complesso industriale che Andy Warhol realizzò nel 1963: la 
dimostrazione tangibile che l’arte poteva essere prodotta con metodi industriali, in 
catena di montaggio, proprio come i prodotti commerciali. Inizialmente Warhol 
assunse dei collaboratori per trasformare le foto pubblicitarie in serigrafie prodotte 
in serie, in un secondo momento affidò la produzione a stampatori esterni, pur 
consapevole dei problemi di autenticità che l’esternalizzazione della produzione 
delle sue opere implicava128.   
                                                 
126 Appartengono a questa tipologia i laboratori di Constantin Brancusi, di Francis Bacon e di Louise 
Bourgeois. Rispettivamente, una meravigliosa camera davanti al Centre Pompidou di Parigi in cui l’artista 
riusciva ad esporre il suo lavoro; una vera e propria bolgia dove si camminava sui disegni e sui tubetti 
spremuti; una casa-tana nel quartiere newyorkese di Chelsea, dove si confondevano opere ed oggetti di uso 
comune. A. VETTESE, L’arte contemporanea. Tra mercato e nuovi linguaggi, Il Mulino, Bologna, 2012, p. 16. 
127 “In altri casi l’atelier è sparito. Laddove l’attività manuale è diventata accessoria o è stata appaltata 
ad altri, lo studio è soprattutto un ufficio asettico. È un posto dove ci sono molti orologi con molti fusi orari, 
come in qualsiasi posto si lavori in due o più continenti: il film su Marina Abramović Balkan Baroque non 
mostra un luogo di bricolage ma un banco presso il quale assistenti e galleristi telefonano, negoziano, cercano 
fondi, organizzano un’agenda vivibile per l’artista.”, in A. VETTESE, Si fa con tutto. Il linguaggio dell’arte 
contemporanea, Editori Laterza, Bari, 2010, p. 144.  
128
 “Fare quadri è troppo faticoso; le cose che voglio mostrare sono meccaniche”, in D. 
THOMPSON, Lo squalo da 12 milioni di dollari. La bizzarra e sorprendente economia dell’arte contemporanea, 
Mondadori, Milano, 2009, p. 105. 
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Damien Hirst progetta le sue opere, ma la loro realizzazione è principalmente 
affidata a terzi soggetti, tenuti a seguire una serie di rigide istruzioni. In un’intervista 
alla Gagosian Gallery, Hirst spiegò che le sue opere, come The Physical Impossibility of 
Death in the Mind of Someone, gli spot ed i butterfly paintings e For the Love of God, sono 
congiuntamente realizzate da un team di aiutanti, affinché nessuno possa essere 
ricondotto, per intero, ad una singola creazione. Hirst si limita ad apportare 
eventuali perfezionamenti e la sua firma. Per dirigere in siffatto modo l’attività 
artistica, Hirst ha costituito quattro studi e ha assunto oltre quaranta dipendenti, 
proclamandosi portavoce dello slogan “mi piace l’idea di una fabbrica che produce 
opere, il che separa le opere dalle idee, ma non mi piacerebbe una fabbrica che 
produce idee”. 
Jeff Koons attualmente lavora in uno studio nel quartiere newyorkese di 
Chelsea e si avvale della collaborazione di ben ottantadue persone. Sull’esempio di 
Warhol e in maniera non difforme da Hirst, gestisce un processo produttivo che è 
sostanzialmente di tipo industriale: si occupa raramente in modo diretto della pittura 
o della creazione dei calchi, ma controlla tutti i passaggi del lavoro dei suoi tecnici129. 
Non mancano i negozi, i ristoranti ed i laboratori scientifici130 in cui gli artisti 
decidono di realizzare, esporre e vendere le proprie opere: il “contenitore” stesso, 
similmente “al contenuto”, assume le fattezze di un’opera d’arte e l’attività artistica 
si lega intimamente ad ulteriori attività produttive e commerciali.  
L’arte può prendere forma anche all’aperto, in luoghi anomali, per le strade, 
nelle piazze cittadine, nei paesaggi naturali, spesso per funzioni sociali: lo studio non 
cessa di esistere, ma si trasforma in una specie di centrale operativa131. 
 
Per introdurre la figura dell’artista, abbiamo utilizzato l’espressione 
“protagonista indiscusso del sistema dell’arte contemporanea”.  
                                                 
129 D. THOMPSON, Lo squalo da 12 milioni di dollari. La bizzarra e sorprendente economia dell’arte 
contemporanea, Mondadori, Milano, 2009, p. 115. 
130 Per approfondimenti su queste diverse tipologie di studi artistici, si veda: A. VETTESE, Si fa con 
tutto. Il linguaggio dell’arte contemporanea, Editori Laterza, Bari, 2010, pp. 16-17. 
131 A. VETTESE, L’arte contemporanea. Tra mercato e nuovi linguaggi, Il Mulino, Bologna, 2012, p. 17. 
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Al contrario, Francesco Poli, nel passare in rassegna i diversi attori del settore, 
nel suo libro Il sistema dell’arte contemporanea, ha deciso, provocatoriamente, di 
prendere in considerazione gli artisti per ultimi. A ben vedere, il ruolo dell’artista 
contemporaneo appare sempre più subordinato a quello dei mercanti, dei direttori di 
musei, dei critici e dei collezionisti132.   
La sua figura è frequentemente esaltata in quanto emblema della libera 
creatività individuale. Ma a rigor di logica, non possiamo sottovalutare il fatto che 
per poter “emergere, affermarsi ed essere riconosciuto a livello socioculturale e 
socioeconomico, deve accettare, in misura più o meno pesante, di adeguare la sua 
produzione ai condizionamenti «normalizzanti» del sistema, con effetti 
indubbiamente alienanti.”133. 
L’alienazione non è da ricondurre principalmente alla prima fase del processo 
produttivo, quella puramente tecnica che si svolge all’interno dello studio (nelle sue 
diverse accezioni) e che concerne i tempi, il ritmo produttivo, le tecniche operative 
ed i materiali. È da associare alla seconda fase dello stesso, che riguarda la 
valorizzazione, la distribuzione ed il consumo, assimilabili a ben tre momenti della 
filiera dell’arte contemporanea (noi abbiamo parlato, a pagina 54, di vendita, 
esposizione-valorizzazione ed acquisto).  
Ad avviso di chi scrive, gli aspetti alienanti sono i seguenti134: 
• l’artista potrebbe fissare liberamente il prezzo di vendita delle sue creazioni, 
ma in realtà un tale compito è relegato al dealership system; 
• l’incapacità di seguire la collocazione e l’impiego delle opere dopo la vendita; 
• l’abbandono progressivo della ricerca creativa per rincorrere una produzione 
ripetitiva, conforme agli standard stilistici che ne hanno consacrato il successo. 
 
2.5. La vendita del prodotto artistico 
L’artista, al pari di un qualunque altro produttore di beni, ha l’esigenza di 
disporre di adeguati canali distributivi che lo avvicinino ai potenziali acquirenti.  
                                                 
132 F. POLI, Il sistema dell’arte contemporanea, Editori Laterza, Bari, 2011, p. 175. 
133 Ivi, p. 176. 
134 Ivi, pp. 176-182. 
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Per orientarsi nel labirintico sistema commerciale dell’arte contemporanea è 
necessario operare una prima distinzione fondamentale tra135: 
• il mercato primario, composto da operatori (gallerie e fiere d’arte 
contemporanea136) che lavorano direttamente con gli artisti. È l’ambito nel quale si 
punta all’innovazione nella ricerca artistica: per la sua scoperta, emersione e 
consacrazione sono necessarie dispendiose attività marketing-intensive, quali elevati 
investimenti in comunicazione ed in promozione di giovani talenti137;  
• il mercato secondario, che riguarda soprattutto la rivendita di opere già 
transitate in quello primario. Coinvolge le case d’asta, i courtier138, le gallerie ed i 
mercanti d’arte che trattano le produzioni di artisti contemporanei ormai storicizzati. 
È doveroso precisare che solamente una piccola parte di opere selezionate nel 
mercato primario troveranno collocazione in questo: molte finiranno nell’oblio, 
                                                 
135 L. PRATESI, L’arte di collezionare arte contemporanea. Orientarsi nel mercato, conoscere le strategie, guadagnare 
in valore e prestigio, Castelvecchi, Roma, 2010, pp. 48-58. 
136 Le fiere d’arte contemporanea rappresentano, senza ombra di dubbio, l’emblema della dimensione 
commerciale dell’intero comparto. Coinvolgono un grande pubblico, ma spesso mortificano ogni possibilità 
di seria fruizione estetica. “Gli oggetti d’arte sono esposti, come qualsiasi altra mercanzia fieristica, in un 
contesto caotico formato da centinaia di stand, con spazi ristretti e pareti precarie. Tuttavia gli amatori e i 
collezionisti vengono presi dal particolare clima di euforia mercantile. Le fiere sono diventate appuntamenti 
fissi in cui tutto il mondo dell’arte si incontra: mercanti, critici, artisti, editori di riviste, si impegnano a 
sviluppare al massimo i loro contatti e a fare il massimo d’affari. [ …] Lo sforzo delle fiere più importanti è 
quello di aumentare il più possibile il numero dei partecipanti, mantenendo però un buon livello di qualità, e 
accorpando le gallerie in diverse categorie a seconda della loro importanza e delle loro specificità (grandi 
gallerie internazionali, gallerie di nuove tendenze, gallerie commerciali di opere storicizzate, gallerie minori 
con interessi più locali). Attualmente, le principali fiere che si tengono lungo l’anno nel mondo sono: la fiera 
di Bologna, di Madrid (Arco), di Stoccolma, di Londra, di Francoforte, di Chicago, di Amsterdam, di Milano 
(MiArt), di Basilea (Ast), di Nizza, di Parigi (Fiac), di Colonia, di Torino (Artissima), di Los Angeles.”, in M. 
CORGNATI e F. POLI, Dizionario dell’arte del Novecento. Movimenti, artisti, opere, tecniche e luoghi, Mondadori, 
Milano, 2008, p. 228. 
137 A. ZORLONI, L’economia dell’arte contemporanea. Mercati, strategie e star system, Franco Angeli, Milano, 
2011, p. 56. 
138 “In questo settore operano anche i cosiddetti courtier o mediatori di professione, che possono essere 
definiti mercanti senza galleria, che riescono a guadagnare cifre consistenti grazie a percentuali su opere di 
proprietà di collezionisti o mercanti proposte dal courtier ad altri soggetti interessati ad acquistarle.”. L. 
PRATESI, L’arte di collezionare arte contemporanea. Orientarsi nel mercato, conoscere le strategie, guadagnare in valore e 
prestigio, Castelvecchi, Roma, 2010, p. 49.  
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negli studi dei loro autori o esposte nelle case dei loro primi compratori. Questo 
mercato, a differenza di quello primario, gode di un vantaggio informativo: gli 
operatori conoscono gli artisti e possono accedere agevolmente alle loro quotazioni.    
Come intuibile, la sopraindicata distinzione trae origine dai mercati finanziari. 
Infatti, in essi, per mercato primario si intende l’insieme delle negoziazioni di titoli 
emessi direttamente dallo stato o dalle società, mentre per quello secondario le 
transazioni di titoli già in circolazione139. 
Dobbiamo precisare che la realtà è molto più articolata e mal si presta ad una 
rappresentazione così lineare. Non è raro trovare mercanti-innovatori che decidano 
di svolgere un’attività collaterale di rivendita di opere di artisti affermati, per 
incrementare il fatturato e per arginare, almeno in parte, il rischio che l’esclusiva 
promozione di nuove proposte comporta. Sono molti i mercanti-conservatori che, 
per incrementare il loro giro d’affari, propongono, alla loro clientela più prudente, le 
opere di artisti emergenti ma ritenuti promettenti.  
Oltre al mercato ufficiale, esiste un vasto mercato “occulto”, molto più 
complesso di quello palese, presente a tutti i livelli. Dalle parole di Poli apprendiamo 
che “l’esistenza di un mercato sommerso è una conseguenza logica e inevitabile di 
uno stato di cose che nasce dalla natura specifica della merce-opera d’arte, un bene 
non di diretto consumo, non deperibile (considerato come investimento), che può 
essere comprato e venduto al di fuori di ogni controllo fiscale. Il mercato irregolare 
può danneggiare le gallerie, ma le proteste dei mercanti non vanno, normalmente, al 
di là di uno sdegno verbale, più o meno in buona fede, poiché se questo mercato 
appare come clandestino rispetto a quello ufficiale, anche quest’ultimo, evadendo in 
larga misura il fisco, non brilla certo per regolarità.”140. 
Quindi, contrariamente a quanto si immagina, tra i due mercati spesso si 
istaurano rapporti di reciproca collaborazione. Molti attori del settore, ad esempio, 
utilizzano canali sommersi per ampliare il loro mercato di sbocco, onde a smaltire il 
                                                 
139 A. VETTESE, Ma questo è un quadro? Il valore nell’arte contemporanea, Carocci editore, Roma, 2006, p. 
67; R. CAPARVI, L’impresa bancaria. Economia e tecniche di gestione, Franco Angeli, Milano, 2006, p. 95. 
140 F. POLI, Il sistema dell’arte contemporanea, Editori Laterza, Bari, 2011, pp. 58-59. 
 84 
“magazzino” di prodotti artistici, a loro disposizione, a prezzi improponibili su 
quello ufficiale141.  
 
2.5.1. Le gallerie: le protagoniste del mercato primario 
Come abbiamo voluto precisare sin dal titolo del presente sottoparagrafo, le 
protagoniste del mercato primario sono sicuramente le gallerie: il fondamentale 
punto di riferimento per i collezionisti, oltre che per i “consumatori” occasionali di 
opere d’arte.  
La loro funzione, all’interno del sistema dell’arte contemporanea, non si 
esaurisce con quanto appena descritto.  
Esse rappresentano, altresì, i principali attori della promozione, commerciale e 
culturale, e del posizionamento nel mercato, di tipo locale, nazionale ed 
internazionale, degli artisti. 
A seguire la Tabella 2.3, con l’indicazione di alcune gallerie che godono di 
notorietà a livello internazionale.   
 
Tabella 2.3 – Alcune prestigiose gallerie dell’attuale sistema dell’arte contemporanea, situate nei principali centri del 
mercato 
Stati Uniti 
New York 
Galleria Sito internet 
Gavin Brown http://www.gavinbrown.biz 
Mary Boone http://www.maryboonegallery.com 
Paula Cooper http://www.paulacoopergallery.com 
Deitch Projects http://www.deitch.com 
Gagosian http://www.gagosian.com 
Gladstone http://www.gladstonegallery.com 
Marian Goodman http://www.mariangoodman.com 
Andrew Kreps http://www.andrewkreps.com 
Lehmann Maupin http://www.lehmannmaupin.com 
Luhring Augustine http://www.luhringaugustine.com 
Matthew Marks http://www.matthewmarks.com 
The Pace Gallery http://thepacegallery.com 
Sonnabend Gallery http://www.sonnabendgallery.com 
Sperone Westwater http://www.speronewestwater.com 
                                                 
141 “Il business dell’arte è l’attività commerciale meno trasparente e meno regolamentata del mondo.”, 
in D. THOMPSON, Lo squalo da 12 milioni di dollari. La bizzarra e sorprendente economia dell’arte contemporanea, 
Mondadori, Milano, 2009, p. 41. 
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David Zwirner http://www.davidzwirner.com 
Germania 
Berlino 
Galleria Sito internet 
Daniel Buchholz http://www.galeriebuchholz.de 
Carlier Gebauer http://www.carliergebauer.com 
Mehdi Chouakri http://www.mehdi-chouakri.com 
Eigen+Art http://www.eigen-art.com 
Konrad Fisher http://www.konradfischergalerie.de 
Max Hetzler http://www.maxhetzler.com 
Jablonka http://www.jablonkagalerie.com 
Johnen http://www.johnengalerie.de 
Klosterfelde http://cgi.klosterfelde.de 
Neu http://www.galerieneu.net 
Neugerriemschneider http://www.neugerriemschneider.com 
Nordenhake http://www.nordenhake.com 
Esther Schipper http://www.estherschipper.com 
Spruth Magers http://www.spruethmagers.com/home 
Barbara Weiss  http://www.galeriebarbaraweiss.de 
Colonia 
Karsten Greve http://www.artnet.com/galleries/home.asp?gid=478 
Kewenig http://www.artnet.de/galleries/home.asp?gid=166767 
Nagel http://www.galerie-nagel.de 
Michael Werner http://www.michaelwerner.com 
Monaco 
Klüser http://www.galerieklueser.com/home 
Rüdiger Schöttle http://www.galerie-schoettle.de 
Svizzera 
Zurigo 
Galleria Sito internet 
Bruno Bischofberger http://www.brunobischofberger.com 
Hauser & Wirth http://www.hauserwirth.com 
Peter Kilchmann http://www.peterkilchmann.com 
Eva Presenhuber http://presenhuber.com/en/exhibitions.html 
Francia 
Parigi 
Galleria Sito internet 
Air de Paris http://www.airdeparis.com 
Chantal Crousel http://www.crousel.com/gcc 
Hussenot http://galeriehussenot.com 
Yvon Lambert http://yvon-lambert.com/2012 
Lelong http://galerielelong.com 
Nelson - Freeman http://www.galerienelsonfreeman.com 
Perrotin http://www.perrotin.com 
Almine Rech http://www.alminerech.com/en/current 
Ropac http://ropac.net 
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Daniel Templon  http://www.danieltemplon.com 
Gran Bretagna 
Londra 
Galleria Sito internet 
The Approach http://www.theapproach.co.uk 
Sadie Coles  http://www.sadiecoles.com 
Anthony d’Offay http://www.doffay.com/home/index.html 
Stephen Friedman http://www.stephenfriedman.com 
Frith Street  http://frithstreetgallery.com  
Gagosian http://www.gagosian.com 
Greengrassi http://www.greengrassi.com 
Haunch of Venison http://haunchofvenison.com 
Hauser & Wirth http://www.hauserwirth.com 
Annely Juda http://www.annelyjudafineart.co.uk 
Lisson http://www.lissongallery.com 
Victoria Miro  http://www.victoria-miro.com 
Maureen Paley http://www.maureenpaley.com 
Waddington Custot http://www.waddingtoncustot.com 
White Cube http://whitecube.com 
Giappone 
Tokyo 
Galleria Sito internet 
Tomio Koyama  http://www.tomiokoyamagallery.com 
Koyanagi http://www.gallerykoyanagi.com/index.html 
Cina 
Shanghai 
Galleria Sito internet 
ShangART http://www.shanghartgallery.com 
Italia 
Milano 
Galleria Sito internet 
Cardi http://galleriacardi.com 
Raffaella Cortese http://www.galleriaraffaellacortese.com 
Monica De Cardenas http://www.monicadecardenas.com 
Massimo De Carlo http://www.massimodecarlo.it/Site/index.html 
Christian Stein Edizioni http://www.christiansteinedizioni.com 
Napoli 
Annarumma  http://www.annarumma.net 
Mimmo Scognamiglio http://www.mimmoscognamiglio.com 
Studio Trisorio http://www.studiotrisorio.com 
Roma 
Alessandra Bonomo http://www.bonomogallery.com 
Gagosian http://www.gagosian.com 
Lorcan O’Neill http://www.lorcanoneill.com/site/index.php 
OREDARIA  http://www.oredaria.it 
Federica Schiavo  http://www.federicaschiavo.com 
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San Gimignano 
Continua http://galleriacontinua.com 
Torino 
Franco Noero http://www.franconoero.com 
Noire Contemporaryart http://www.marconoire.com 
Giorgio Persano http://www.giorgiopersano.org 
Guido Costa Projects http://www.guidocostaprojects.com 
Ermanno Tedeschi http://www.etgallery.it 
Fonte: Elaborazione propria142. 
 
 
Come abbiamo voluto evidenziare nella Figura 2.4, riportata nella pagina 
seguente, è molto difficile considerare le gallerie in modo unitario, in quanto esse 
appartengono ad un mondo decisamente variegato143. 
La totalità delle gallerie, operanti nel sistema dell’arte contemporanea, si presta, 
infatti, ad essere rappresentata sotto forma di piramide.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
142 La Tabella è stata elaborata anzitutto grazie allo studio mirato di F. POLI, Il sistema dell’arte 
contemporanea, Editori Laterza, Bari, 2011; L. PRATESI, L’arte di collezionare arte contemporanea. Orientarsi nel 
mercato, conoscere le strategie, guadagnare in valore e prestigio, Castelvecchi, Roma, 2010; D. THOMPSON, Lo squalo 
da 12 milioni di dollari. La bizzarra e sorprendente economia dell’arte contemporanea, Mondadori, Milano, 2009. Inoltre, 
deriva da una nostra ricerca condotta su internet, che ci ha consentito di risalire agli indirizzi web. La data di 
ultima consultazione è il 15/11/2012. Come è naturale, non ha la pretesa di essere esaustiva: per disporre di 
un elenco completo delle gallerie d’arte contemporanea, si può visionare Art Diary International, Giancarlo 
Politi Editore, Milano, 2012/2013. In effetti questa “guida” rappresenta la più dettagliata raccolta di contatti 
del mondo dell’arte (indirizzi aggiornati di artisti, gallerie, critici, istituzioni, operatori, collezionisti, fotografi, 
architetti, designer) ed è presentata ogni anno, nella sua versione aggiornata, presso lo stand di Flash Art, la 
prima rivista d’arte contemporanea in Europa (originariamente pubblicata in versione bilingue, italiana ed 
inglese, a partire dal 1978 è pubblicata in due edizioni separate: Flash Art Italia e Flash Art International), in 
occasione della fiera d’arte di Basilea (per informazioni su questo importantissimo appuntamento si veda: 
http://basel.artbasel.com, (15/11/2012)).  
143 Si veda: A. FOGLIO, Il marketing dell’arte. Strategia di marketing per artisti, musei, gallerie, case d’asta, show 
art, Franco Angeli, Milano, 2005, pp. 87-89 e pp. 99-100. 
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Figura 2.4 – La piramide delle gallerie 
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Fonte: Elaborazione propria. 
 
 
La base della piramide accoglie un elevato numero di modesti operatori, aventi 
una minima influenza sulle dinamiche del mercato di riferimento.  
Queste gallerie144, definibili tali con fatica, dispongono un target di artisti 
mediocri, spesso dei veri e propri hobbisti-dilettanti145.  
                                                 
144 F. POLI, Il sistema dell’arte contemporanea, Editori Laterza, Bari, 2011, pp. 61-62. 
145 Per comprendere appieno il fenomeno, riportiamo le valutazioni, invero alquanto irriverenti, di 
Francesco Bonami, riconosciuto come il più noto critico e curatore d’arte contemporanea nel mondo. 
“Perché la gente insista a voler essere artista senza averne le doti è semplice da capire. Nessuno potrebbe far 
finta di essere un cantante lirico se è innegabilmente stonato, o un direttore d’orchestra se non dirige mai 
nulla, ma nemmeno un cardiochirurgo, o un ingegnere nucleare, o un centravanti di qualche squadra di serie 
A. Queste sono professioni nelle quali si capisce subito se uno è una bufala oppure no. Dal punto di vista 
della simulazione, la professione più vicina a quella dell’artista è quella dell’architetto. Basta aiutare un amico a 
ristrutturare un bagno et voilà: si può far correre la voce di essere un architetto. Per l’artista è molto più facile 
perché l’arte può essere tutto e nulla. Se poi si trova un certo numero di amici e conoscenti disposti a 
sostenere il proprio nulla, il gioco è fatto. Se si è economicamente indipendenti, far finta di essere artisti è 
ancora più semplice. Conosco molti di questi personaggi. Potendosi permettere di viaggiare da New York a 
Londra, da Milano a Berlino, riescono a confondere le acque in misura sufficiente da potersi definire artisti. 
Di solito la categoria dei falsi artisti abbienti va in giro portandosi nelle tasche l’invito a una loro mostra 
organizzata in qualche parte del mondo. Infatti, insieme ai falsi artisti, esistono i falsi galleristi, quelli che sono 
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I loro gestori si occupano, essenzialmente, di organizzare mostre, personali o 
collettive, in cambio di un certo corrispettivo146. Di conseguenza, non è 
indispensabile che abbiano competenze artistiche, non dovendosi occupare, nella 
maggior parte dei casi, di comprare o di vendere opere. 
È evidente che un’attività di questo genere non necessita di ingenti 
investimenti: è sufficiente un locale ben sistemato.  
L’ubicazione, la grandezza e la sontuosità delle sale, le spese per la limitata 
attività di promozione e la durata della mostra rappresentano, praticamente, le 
principali determinanti del compenso per l’attività svolta.  
Spesso queste gallerie allestiscono mostre collettive e, in circostanze 
decisamente poco artistiche e molto trash, concorsi a premi. La finalità è quella di 
attirare il maggior numero di partecipanti, per incrementare l’incasso dei biglietti.  
La pubblicazione di cataloghi e di libri d’arte è un’ulteriore attività coltivata in 
una sorta di frenesia alla mercificazione e condotta all’insegna dello slogan “se paghi, 
ti inserisco”. 
Queste gallerie sopravvivono, quasi pur non avendo rapporti con il mercato 
vero e proprio, perché vi è un gran numero di pseudo artisti, dilettanti e/o ingenui, 
che si affidano ad esse, per esporre in pubblico le loro creazioni, ritenendo così di 
aver raggiunto riconoscimenti importanti.  
Per ricapitolare, possiamo utilizzare la definizione riservata da Thompson a 
queste pseudo gallerie. Le chiama, appropriatamente, le “gallerie-negozio”, dove gli 
artisti devono pagare per mostrare le proprie creazioni, che non ricevono qualificate 
recensioni nelle riviste di settore e che vendono molto poco.  
Tuttavia, ci spiega il noto economista, “l’incrocio tra artisti in cerca di galleristi 
e soldi in cerca di arte costituisce una base sulla quale anche queste gallerie riescono 
                                                                                                                                               
appunto disposti a mostrare l’arte dei falsi artisti, e che magari riescono persino a venderla a qualche 
sprovveduto più abbiente di loro.”, in F. BONAMI, Si crede Picasso. Come distinguere un vero artista contemporaneo 
da uno che non lo è, Mondadori, Milano, 2010, p. 4.   
146 E. CABASINO, I mestieri del patrimonio. Professioni e mercato del lavoro nei beni culturali in Italia, Franco 
Angeli, Milano, 2005, p. 299. 
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ad aprire. Alcune evolveranno nella vendita di arte di miglior qualità, la gran parte 
sopravviverà qualche anno per poi scomparire.” 147. 
 
Le gallerie locali, d’importanza marginale, sono quelle che, nel loro insieme, 
interessano un vasto segmento di mercato, capillare e consolidato nel territorio. 
Localizzate per lo più nelle città di provincia, esse si rivolgono, nelle 
esposizioni e nelle transazioni, di solito a148: 
• “piccoli artisti” scomparsi o appartenenti ad una vecchia generazione, provvisti 
anche di un apprezzabile curriculum, ma espressione di un’identità culturale regionale; 
•  artisti aventi una produzione commerciale, più o meno interessante, ed un 
mediocre apprezzamento di critica; 
• “nomi noti” che hanno raggiunto il successo economico per merito di una 
commercializzazione ampia e penetrante.   
Per un artista, il fatto di essere supportato da una galleria ubicata in una grande 
città, ad esempio Milano, Roma e Torino, può rappresentare l’occasione tangibile di 
un allargamento della sua visibilità verso aree più decentrate, dove le gallerie 
tendono ad adeguarsi agli avvenimenti dei grandi centri.  
D’altro canto le gallerie locali, domiciliate nei grandi centri, possono esercitare 
un’influenza commerciale ed un giro d’affari apprezzabili. Tali risultati derivano, con 
intensità crescente, rispetto ai vari livelli di mercato (locale, nazionale ed 
internazionale), attraverso un’attività volta alla fidelizzazione della clientela.  
Come abbiamo accennato, il sistema distributivo dell’arte contemporanea, 
oltre ad essere estremamente articolato, è animato da canali di offerta sempre più 
invadenti e penetranti: aste, televendite, fiere d’arte sono solamente alcuni esempi.  
Tuttavia, in questo scenario, i galleristi godono di un evidente vantaggio 
competitivo: il rapporto privilegiato, personale, che abitualmente instaurano con i 
collezionisti e gli acquirenti in genere.  
Per garantirsi il successo, devono conquistare e progressivamente rafforzare la 
fiducia dei collezionisti, aventi una propensione all’acquisto non occasionale, fino a 
                                                 
147 D. THOMPSON, Lo squalo da 12 milioni di dollari. La bizzarra e sorprendente economia dell’arte 
contemporanea, Mondadori, Milano, 2009, p. 61. 
148 F. POLI, Il sistema dell’arte contemporanea, Editori Laterza, Bari, 2011, p. 62. 
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diventare i loro “esclusivi consulenti culturali”, capaci di orientarli e di persuaderli 
all’acquisto.  
Questo tipo di gallerie è in grado di mettere in atto strategie di vendita vincenti 
tendendo non tanto alla massimizzazione del profitto in rapporto alla singola 
transazione, il che potrebbe causare la perdita del cliente, quanto al continuo 
incremento del numero delle alienazioni. In effetti, è usanza frequente149: 
• ritirare opere precedentemente vendute; 
• accettare quadri come mezzi di pagamento; 
• effettuare permute di opere; 
• facilitare i pagamenti, attraverso accordi amichevoli. 
Sulla base di quanto brevemente argomentato, lo si osserva con facilità, 
l’attività delle gallerie ha natura prettamente commerciale.  
A livello locale, infatti, solo un limitato numero di gallerie si trova a svolgere in 
modo coscienzioso un lavoro autenticamente culturale. Peraltro, quelle che si 
impegnano con serietà ricoprono un ruolo prezioso: 
• costituiscono la “bussola” per amatori di “nicchia”, interessati, nel tempo e 
nello spazio, a determinate correnti artistiche o a tecniche di minore importanza 
(grafica, disegno, ecc.). In definitiva il loro impegno è rivolto alla valorizzazione 
storico-artistica di persone e luoghi; 
• hanno la capacità di individuare ricerche artistiche dotate di originalità, nella 
consapevolezza di avere scarse possibilità di realizzare significativi profitti dalla loro 
promozione. Quindi il loro contributo è di fondamentale importanza perché non di 
rado contribuisce alla validazione di nuove tendenze. 
Queste gallerie, da noi collocate al secondo livello della nota piramide, che 
Thompson denomina le “gallerie commerciali”, costituiscono, per gli artisti all’inizio 
della loro carriera professionale, il primo importante banco di prova, la prima utile 
opportunità espositiva.  
Tuttavia, lo dobbiamo rilevare, per gli artisti più promettenti, esse di solito non 
rappresentano un valido strumento di promozione e di valorizzazione delle loro 
opere: fanno difetto le disponibilità monetarie necessarie ed i validi collegamenti 
                                                 
149
 F. POLI, Il sistema dell’arte contemporanea, Editori Laterza, Bari, 2011, pp. 63-64. 
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relazionali, per la loro proiezione in un contesto più elevato, nazionale ed 
internazionale. 
 
Ad un livello successivo, troviamo le grandi gallerie nazionali ed internazionali. 
Si tratta delle “gallerie tradizionali”, che si trovano al di sotto delle “gallerie di brand” 
e che assumono il ruolo di gatekeeper150: sono proprio loro a consacrare il successo di 
un artista.  
Queste gallerie riescono a rappresentare tra i quindici ed i venticinque artisti 
che, con una periodicità di circa un anno e mezzo, ottengono due mostre, 
individuali o collettive. A tale proposito, la complessa organizzazione dell’evento è 
demandata ai galleristi, i quali si relazionano ai collezionisti, ai critici ed ai curatori di 
musei, per intraprendere un’energica attività di promozione dell’artista.  
Non è difficile intuire come, la prima esposizione rappresenti un vero e 
proprio rito di iniziazione: l’artista entra a tutti gli effetti nella “vera” comunità 
dell’arte151.  
Se l’artista riesce a distinguersi all’interno della galleria, le sue opere verranno 
portate nelle principali fiere d’arte e in altre influenti gallerie di altre città. Sarà 
abitualmente citato sulle riviste di settore insieme alle sue opere che, grazie a questo 
circuito virtuoso, sono il più delle volte destinate a raggiungere prezzi di mercato 
considerevoli.    
                                                 
150 Il gatekeeper è l’intermediario che, nel processo di creazione artistica, seleziona l’attività creativa, 
sostenendo e promuovendo un determinato artista o una determinata forma artistica. A. FERRANDINA, 
Web Marketing. Seconda edizione, Edizioni Fag, Milano, 2007, p. 189. Tra gli altri: P. FOSTER, S. P. 
BORGATTI e C. JONES, “Gatekeeper search and selection strategies: Relational and network governance in 
a cultural market”, in Poetics, n. 39, 2011, pp. 247-265; M. BYSTRYN, “Art galleries as gatekeepers: the case 
of the Abstract Expressionists”, in The Production of Culture, Social Research, vol. 45, n. 2, summer 1978, pp. 390-
408.  
151 “C’è una serie di passaggi che tradizionalmente i nuovi artisti affrontano per provare a trovare una 
galleria che li rappresenti. La prima mostra personale di un artista di solito si tiene nello studio dove il lavoro 
è stato prodotto, o in un piccolo spazio gestito da artisti e frequentato da galleristi e collezionisti. Lì l’artista 
attende di essere scoperto da un gallerista tradizionale che intuisce che l’opera di quell’artista otterrà un buon 
successo.”, in D. THOMPSON, Lo squalo da 12 milioni di dollari. La bizzarra e sorprendente economia dell’arte 
contemporanea, Mondadori, Milano, 2009, p. 58. 
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Come è noto, le gallerie non si occupano soltanto di mostrare asetticamente le 
opere degli artisti rappresentati, cercano in tutti i modi di promuoverle e di 
valorizzarle: all’insegna dell’economicità, per l’artista e per il gallerista che ha 
mobilitato fino a quel momento un rilevante investimento produttivo.  
Non è raro che il legame tra il gallerista e l’artista assuma connotazioni 
peculiari: non è mai riconducibile ad un rigido rapporto professionale152 tra un 
fornitore di servizi ed un suo cliente. Bensì, come ci spiega Thompson, “il rapporto 
tra gallerista e artista subisce continui aggiustamenti dal momento che comprende 
così tanti ruoli diversi: finanziatore, agente, consigliere e amico. Spesso la galleria 
cresce parallelamente all’artista, e mentre la galleria vuol far salire le quotazioni dei 
propri artisti, l’artista desidera che la galleria che lo rappresenta faccia un salto di 
qualità.”153. 
Questa articolata serie di attività è destinata a diventare ancor più impegnativa 
a mano a mano che gli obiettivi degli artisti e dei galleristi si fanno  ambiziosi.  
La possibilità di elevarsi verso un ruolo sempre più prestigioso all’interno del 
sistema dell’arte contemporanea esige che le gallerie siano dotate delle seguenti 
risorse fondamentali154: 
• rilevanti disponibilità finanziarie; 
• prestigio consolidato nel panorama artistico-contemporaneo; 
• un significativo portafoglio clienti. 
                                                 
152 Il rapporto gallerista-artista, come già detto, non si esaurisce in un rigido rapporto professionale. 
Ciò nonostante è evidente che le condizioni economiche del rapporto siano regolamentate da minuziose 
clausole contrattuali. Per il contratto di galleria, si consulti: D. BALDUCCI, Formulario di tutti i contratti pubblici 
e privati, Edizioni Fag, Milano, 2007, pp. 499-504 (si rinvia anche all’edizione del 2012); per delucidazioni sui 
possibili rapporti contrattuali tra gallerista ed artista e tra gallerista ed eredi dell’artista: S. SEGNALINI, 
Dizionario giuridico dell’arte. La guida al diritto per il mondo dell’arte, Skira, Milano, 2009, rispettivamente pp. 121-
125 e 125.  
153 D. THOMPSON, Lo squalo da 12 milioni di dollari. La bizzarra e sorprendente economia dell’arte 
contemporanea, Mondadori, Milano, 2009, p. 63.  
154
 A. VETTESE, Ma questo è un quadro? Il valore nell’arte contemporanea, Carocci editore, Roma, 2006, p. 
67. 
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Ne consegue, tra l’altro, che l’avvio di una galleria tradizionale comporta il 
sostenimento di ingenti costi di start-up ed un prolungato periodo iniziale 
contraddistinto il più delle volte da flussi economici negativi.  
Più precisamente, il gallerista necessita di un arco di tempo piuttosto ampio 
per mettere in atto una strategia di profitto ritenuta appagante. Deve sapersi 
destreggiare in una fitta concatenazione di attività, per il perseguimento dei seguenti 
obiettivi155:  
• procurarsi il maggior numero possibile di opere in conto vendita156; 
• minimizzare la perdita derivante dai nuovi artisti157; 
• massimizzare il guadagno ritraibile dagli artisti affermati o dal flusso di vendite 
operate sul mercato secondario. 
 Nella maggior parte dei casi, si presentano come aziende commerciali di 
grandi dimensioni, dotate di un rilevante numero di dipendenti, di una fitta rete di 
rapporti e di collaborazioni con gli altri attori del sistema e, in alcuni casi, di varie 
filiali disseminate nei centri nevralgici del mercato: ad esempio, Berlino, Londra, 
Milano, New York, Parigi, Roma e Zurigo. I loro clienti sono i collezionisti più 
facoltosi, le banche, le importanti società private che desiderano costituire o 
arricchire la propria collezione aziendale. Di solito, anche i musei rivestono, al 
riguardo, un ruolo di indubbio rilievo158.   
                                                 
155 D. THOMPSON, Lo squalo da 12 milioni di dollari. La bizzarra e sorprendente economia dell’arte 
contemporanea, Mondadori, Milano, 2009, pp. 59 e 61. 
156 Conosciuto nella pratica con le espressioni “conto deposito” e “conto vendita”, è giuridicamente 
denominato “contratto estimatorio”. L’art. 1556 del c.c. recita: “con il contratto estimatorio una parte 
consegna una o più cose mobili all’altra e questa si obbliga a pagare il prezzo, salvo che restituisca le cose nel 
termine stabilito”. Ha la funzione economica di addossare il rischio dell’invenduto al produttore, 
esonerandone il rivenditore. D. BALDUCCI, Formulario di tutti i contratti pubblici e privati, Edizioni Fag, Milano, 
2007, p. 416 e seguenti.     
157 Gli artisti professionalmente giovani sono poco remunerativi proprio perché solamente all’esordio 
della loro carriera. Le spese che la galleria deve sostenere per allestire una loro mostra non differiscono, per 
ammontare, a quelle necessarie per qualsiasi altra mostra ed i costi di promozione sono alti. A fronte di ciò, le 
loro opere hanno prezzi medio-bassi (anche se dell’ordine di quattro cifre) e sono maggiormente sottoposte al 
rischio dell’invenduto. 
158 F. POLI, Il sistema dell’arte contemporanea, Editori Laterza, Bari, 2011, p. 64. 
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Invero: “Per avere successo in queste operazioni ad alto livello, bisogna essere 
delle gallerie con un’immagine culturale dinamica e di grande prestigio, un forte 
potere economico (anche grazie al sostegno di finanziatori esterni) e un potere 
«politico» riconosciuto nel sistema internazionale dell’arte, in termini di alleanze con 
altri mercanti, di collaborazione stretta con critici e direttori di musei potenti, e di 
fiducia da parte dei collezionisti di spicco. In sintesi, essere delle gallerie di punta del 
mercato, capaci di imporre la propria leadership artistica.”159. 
 
Quasi superfluo rilevarlo, la vetta della nostra piramide è occupata - e non 
potrebbe essere altrimenti - dall’élite delle gallerie internazionali. Si distinguono 
perché prendono parte alle fiere d’arte contemporanea più prestigiose al mondo (ad 
esempio Art Basel), assumono le fattezze di aziende di grandi dimensioni e sono 
localizzate soprattutto a Londra e New York, le due città che offrono un’alta 
concentrazione di ricchezza, di alti stipendi oltre che di artisti e di gallerie trendsetter.  
Il numeroso personale, composto da direttori, segretarie e dipendenti di vario 
genere, è talmente autorevole da poter negoziare direttamente con i principali musei 
del mondo160.  
Spesso si presentano come luoghi poco amichevoli, privi di finestre e di 
ornamenti superflui e con stanze dalle pareti completamente bianche. Tutto questo 
per erigere una sorta di barriera psicologica: ci si trova in un posto esclusivo in cui si 
deve percepire unicamente l’arte ed in cui non ci si deve sentire a proprio agio se 
l’intenzione è di intraprendere, per mera curiosità, soltanto una visita occasionale161.  
                                                 
159 Ivi, p. 69. 
160 L. PRATESI, L’arte di collezionare arte contemporanea. Orientarsi nel mercato, conoscere le strategie, guadagnare 
in valore e prestigio, Castelvecchi, Roma, 2010, p. 49.  
161 “A gallery is constructed along laws rigorous as those for building a medieval church. The outside world must not 
come in, so windows are usually sealed off. Walls are painted white. The ceiling becomes the source of light. The wooden floor is 
polished so that you click along clinically, or carpeted so that you pad soundlessly, resting the feet while the eyes have at the wall. 
The art is free, as the saying used to go, “to take on its own life”. The discreet desk may be the only piece of furniture. In this 
context a standing ashtray becomes almost a sacred object, just as the firehose in a modern museum looks no like a firehose but 
an esthetic conundrum.”, in B. O’DOHERTY, Inside the White Cube. The Ideology of the Gallery Space, University of 
California Press, Berkeley, 1999, p. 15.    
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Quanto più è alto il livello del gallerista, tanto meno la sua galleria deve 
apparire come uno spazio commerciale ed agire come un’azienda commerciale. “Il 
gallerista di brand intraprende una serie di attività di marketing che comprendono le 
pubbliche relazioni, la pubblicità, le mostre e i prestiti. La maggior parte delle attività 
di marketing non hanno per scopo vendite immediate, ma il rafforzamento del 
brand del gallerista e la copertura per gli artisti sulla stampa di settore. Il marketing 
inizia con le pubbliche relazioni: cene riservate per presentare clienti e critici d’arte ai 
nuovi artisti; brunch e aperitivi all’inaugurazione delle mostre. Il fatto che i galleristi 
vendano arte è implicito in tutte queste attività, ma non viene mai detto 
apertamente.”162.  
A livello planetario, a fronte delle migliaia di gallerie esistenti, soltanto una 
ventina può ritenersi appartenente a questa posizione di spicco: sicuramente, fra 
queste, Gagosian163, White Cube164, Haunch of Venison e Marian Goodman.  
Si tratta delle gallerie capofila che, per indubbio merito ed anche per fortuna, 
hanno avuto fiuto nello scegliere gli artisti ed i mercati di livello superiore, 
particolarmente qualificati.  
Sono ormai diventate delle vere e proprie corporation, abili nel rappresentare 
un’ampia gamma di brand, tutti eccellenti, sebbene inseriti in fasi differenti del loro 
ciclo di vita165. Di solito, una parte degli artisti selezionati si colloca nella fase matura 
                                                 
162 D. THOMPSON, Lo squalo da 12 milioni di dollari. La bizzarra e sorprendente economia dell’arte 
contemporanea, Mondadori, Milano, 2009, p. 42. 
163 Non si può competere con Larry Gagosian che gestisce un numero di spazi espositivi come 
nessuno al mondo. Analizzando la sua straordinaria carriera ed i principali avvenimenti che l’hanno segnata, 
emerge una personalità estremamente determinata ed audace. Per farsi un’idea circa la poliedrica personalità 
di questo singolare gallerista di brand, si rinvia, tra gli altri, a: P. HOBAN, Basquiat. Vita lucente e breve di un genio 
dell’arte, Castelvecchi Editore, Roma, 2006, pp. 154-171. 
164 Il suo proprietario è Jay Jopling: un tipo di gallerista molto diverso da Larry Gagosian. A tale 
proposito, si veda: D. THOMPSON, Lo squalo da 12 milioni di dollari. La bizzarra e sorprendente economia dell’arte 
contemporanea, Mondadori, Milano, 2009, pp. 51-56.  
165 Come noto, qualsiasi prodotto ha un ciclo di vita: nascita, sviluppo, maturazione e declino. Si veda: 
P. KOTLER e K. L. KELLER, Marketing Management, edizione italiana a cura di W. G. SCOTT, Paravia 
Bruno Mondadori Editori, Milano, 2007, pp. 404-410. “Noi possiamo costruire un ciclo stilizzato dell’artista 
delle arti figurative in modo analogo. Ai suoi esordi, le sue opere non sono apprezzate dal mercato, ma poi i 
suoi compensi salgono, sino a un massimo. In seguito vi è il declino e le quotazioni si arrestano a un certo 
livello. Il ciclo termina perché l’artista ha smesso di produrre, ma più frequentemente perché egli ha cessato di 
 97 
della carriera consentendo di “fare cassa” mentre la parte restante richiede ancora 
ingenti investimenti per lo svolgimento della necessaria attività di brand building 
(l’edificazione della reputazione). 
 
2.5.2. Le case d’asta: le protagoniste del mercato secondario 
Le grandi case d’asta, nazionali ed internazionali, rivestono un ruolo di ordine 
primario nell’ambito del sistema dell’arte contemporanea: rappresentano gli attori, a 
livello strategico ed economico, più influenti nell’ambito del mercato secondario 
degli artisti maggiormente affermati. 
Le vendite all’asta166 contribuiscono, infatti, all’accrescimento del mercato ed 
alla definizione delle quotazioni delle opere d’arte.  
Nonostante abbiano ricoperto un ruolo importante anche in passato (basti 
pensare al sensazionale successo del 2 marzo 1914 all’Hôtel Drouot di Parigi167), la 
loro ascesa ha raggiunto il massimo splendore soprattutto negli anni Ottanta, in 
coincidenza con una fase di sorprendente euforia speculativa, per poi declinare 
decisamente intorno agli anni Novanta. Superata la crisi economica generale di 
                                                                                                                                               
vivere. A differenza dell’artista dello spettacolo, le cui performances sono connesse all’aumento dell’età, il 
pittore e lo scultore, se non sono infermi, possono esercitare la loro attività artistica sino alla più tarda età.”, in 
F. FORTE e M. MANTOVANI, Manuale di Economia e Politica dei Beni Culturali, Rubbettino, Soveria Mannelli, 
2004, pp. 618.  
166 “Esistono due tipi di aste: quelle per l’acquisto e quelle per la vendita. Nelle prime vi è un solo 
acquirente e più venditori tra loro in competizione. Il ruolo attivo è svolto, in questo caso, dai venditori. In 
genere, questo tipo di asta viene usata per assegnare gli appalti pubblici. Nelle aste per la vendita vi è un unico 
venditore con più acquirenti potenziali. In questo secondo tipo d’asta, il ruolo attivo è svolto dagli 
acquirenti.”, in F. DELLA GATTA, Studio del mercato dei dipinti d’arte contemporanea, Tesi di Dottorato di Ricerca 
in Conservazione Integrata dei Beni Culturali ed ambientali, Università degli Studi di Napoli Federico II, XIX 
ciclo, p. 10.  
167 Ci riferiamo al primo esempio di art fund: La Peu de l’Ours. Allo scadere del periodo d’investimento, 
il 2 marzo 1914, l’intera collezione, raccolta nell’arco di dieci anni, fu venduta in un’asta che riscosse un 
clamoroso successo. Basti pensare che gli investitori videro quadruplicare il loro investimento iniziale. Per 
chiarimenti, si veda, tra i tanti: M. CORGNATI e F. POLI, Dizionario dell’arte del Novecento. Movimenti, artisti, 
opere, tecniche e luoghi, Mondadori, Milano, 2008, p.61, M. DI CLEMENTE, Gli “art funds”: l’economia incontra il 
mondo dell’arte, Tesi di Laurea Triennale in Economia e Finanza, Università Politecnica delle Marche, Facoltà di 
Economia Giorgio Fuà, Anno Accademico 2007/2008, p. 25 e J. REUVID, The handbook of personal wealth 
management: how to ensure maximum investment returns with security, Kogan Page Limited, London, 2012, p. 135.               
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quegli anni, la loro attività ha registrato una ripresa, con un notevole picco nel 2008, 
per poi subire nuovamente una flessione nel 2009, a motivo del manifestarsi di un 
nuovo periodo di recessione. Nel corso del 2010, con la ripresa del mercato, i prezzi 
delle opere offerte in asta hanno preso a salire ed il 2011 ha ricondotto il mercato al 
oltre i livelli registrati nel 2008168.  
Le aste dei dipinti si configurano, in linea di massima, come delle open ascending 
price auction (più note con il termine di English auction): una tra le tante tipologie di 
aste esistenti169.  
La parola auction, ci spiega Krishna, deriva dal latino auctus (accresciuto, 
aumentato), il participio passato del verbo augere, che significa accrescere.  
Nelle English auction la vendita è condotta da un auctioneer (un banditore) che dà 
avvio alla seduta richiedendo, ai potenziali compratori in sala, un prezzo base. I 
partecipanti, dal canto loro, fanno delle offerte al rilancio, incalzati dai consecutivi 
piccoli incrementi del banditore-animatore, che continuerà sino a quando 
perlomeno due offerenti si saranno rivelati effettivamente interessati. L’asta termina, 
invece, quando rimane un solo offerente deciso a proseguire.  
Formalmente, una siffatta tipologia di asta è paragonabile ad un gioco in cui, a 
fronte di un prezzo in continua ascesa, i diversi partecipanti svelano esplicitamente, 
attraverso un cenno della mano o l’uso di una paletta, il loro interesse al prezzo 
corrente. Viceversa, quando ritengono che il prezzo sia troppo elevato, i giocatori 
tengono abbassata la mano o la paletta, dando prova di non avere più alcun interesse 
a proseguire. L’asta si conclude quando rimane un unico offerente, che si aggiudica 
l’oggetto pagando al banditore un importo pari al prezzo per cui l’altro concorrente 
ha desistito170.  
                                                 
168 Questi aspetti, solamente accennati, saranno trattati, con dovizia di particolari, nel paragrafo 2.8. dal 
titolo “Il mercato dell’arte contemporanea in numeri. I principali risultati emersi dai rapporti dell’Arts 
Economics e del Monte dei Paschi di Siena”. 
169 Vijay Krishna individua le seguenti tipologie di asta: la English auction, la Dutch auction, la sealed-bid 
first-price auction e la sealed-bid second-price auction. Si rinvia a: V. KRISHNA, Auction Theory, second edition, 
Academic Press, Burlington, 2010, p. 2.     
170
 “One way to formally model the underlying game is to postulate that the price rises continuously and each bidder 
indicates an interest in purchasing at the current price in a manner apparent to all by, say, raising a hand. Once a bidder finds 
the price to be too high, he signals that he is no longer interested by lowering his hand. The auction ends when only a single bidder 
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Gli aspetti che contraddistinguono un’asta di dipinti sono essenzialmente 
cinque171: 
1. Stimolo a generare informazioni. La casa d’asta è portata spesso ad 
enfatizzare le potenzialità di promozione dei suoi costosi cataloghi. Questi, regalati o 
venduti ai clienti, contengono, di ogni opera messa all’asta, una minuziosa 
descrizione, l’elenco di tutti i suoi autorevoli precedenti proprietari, informazioni 
sulla sua importanza storico-artistica, una stima del risultato di vendita all’asta e 
riferimenti alle eventuali precedenti vendite sul mercato secondario. L’immagine che 
deriva della casa d’asta dai suoi cataloghi non è quella di un’istituzione commerciale, 
ma di un’istituzione accademica che esegue perizie estremamente tecniche172.   
2. Successione di vendita. Il numero ideale di lotti presentati in un’asta di arte 
contemporanea è di sessantadue o sessantaquattro, che corrispondono a circa due 
ore di trattative. Solitamente i lotti più preziosi vengono presentati dal dodicesimo al 
quarantacinquesimo posto e quello principale viene collocato tra il venticinquesimo 
ed il trentesimo. Un’opera di particolare valore viene spesso fatta seguire da tre o 
quattro lotti di minore rilevanza. Questi sono solamente alcuni esempi di strategie 
messe in atto per creare picchi di interesse, offrire prezzi di riferimento che servono 
a far sembrare più ragionevoli i prezzi dei lotti minori e trattenere i potenziali 
compratori per più tempo all’asta173.     
3. Equilibrata specializzazione. Le case d’asta evitano di organizzare aste 
eccessivamente circoscritte e specializzate (ad esempio con opere di uno stesso 
artista) ma anche di includere, in esse, opere troppo eterogenee tra di loro. Questo al 
fine di attirare un numero di partecipanti, per ciascun dipinto, tale da garantire la 
competizione e, al contempo, ridurre la possibilità che si crei un cartello.  
                                                                                                                                               
is still interested. This bidder wins the object and pays the auctioneer an amount equal to the price at which the second-last bidder 
dropped out.”, in V. KRISHNA, Auction Theory, second edition, Academic Press, Burlington, 2010, p. 2.   
171 F. DELLA GATTA, Studio del mercato dei dipinti d’arte contemporanea, Tesi di Dottorato di Ricerca in 
Conservazione Integrata dei Beni Culturali ed ambientali, Università degli Studi di Napoli Federico II, XIX 
ciclo, p. 19-20; La Zorloni, pur attingendo allo studio di Della Gatta, seleziona solamente tre aspetti. A. 
ZORLONI, L’economia dell’arte contemporanea. Mercati, strategie e star system, Franco Angeli, Milano, 2011, p. 91. 
172 D. THOMPSON, Lo squalo da 12 milioni di dollari. La bizzarra e sorprendente economia dell’arte 
contemporanea, Mondadori, Milano, 2009, pp. 147-150. 
173 Ivi, pp. 206-222. 
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4. Ruolo strategico dell’auctioneer. Nello svolgimento delle aste, il ruolo del 
battitore è di fondamentale importanza. Cerimoniere eclettico di un vero e proprio 
rituale: abile nel creare un’atmosfera eccitante in sala e perspicace nell’uso di 
differenziate tecniche, attraverso cui far salire il prezzo fino al livello voluto dal 
venditore174.  
5. Struttura dei prezzi. Si possono individuare almeno quattro prezzi 
significativi: 
1. Prezzo d’incanto. Noto anche come base d’asta, è il prezzo stabilito dalla casa 
d’asta da cui principiano le offerte. 
2. Prezzo di riserva. Prezzo mantenuto segreto e fissato dalla casa d’asta insieme al 
venditore. 
3. Prezzo di aggiudicazione. Prezzo con cui l’acquirente si aggiudica l’opera. 
4. Prezzo di stima. Prezzo che si presume rappresenti il valore di mercato 
dell’artista. 
I sopra indicati prezzi sono messi in relazione tra di loro: 
• Prezzo d’incanto - Prezzo di riserva: il primo è minore del secondo. La casa d’asta, 
principiando con un prezzo più basso rispetto a quello da lei fissato congiuntamente 
con il venditore, cerca di incitare un meccanismo competitivo, al fine di far crescere 
le offerte.    
• Prezzo di riserva - Prezzo di aggiudicazione: l’opera non è venduta finché non si 
supera il prezzo di riserva.  
• Prezzo di aggiudicazione - Prezzo di stima: È evidente che il prezzo di stima 
influenzi il prezzo di aggiudicazione dell’opera. Talvolta, in presenza di una stima 
minima e di una massima, il minimo è legato al prezzo di riserva mentre il massimo 
alla vera reputazione del dipinto. 
                                                 
174 Per comprendere questo aspetto, si vedano: “La psicologia delle aste”, in D. THOMPSON, Lo 
squalo da 12 milioni di dollari. La bizzarra e sorprendente economia dell’arte contemporanea, Mondadori, Milano, 2009, 
pp. 165-185 e C. MIDDLETON, “Being an auctioneer: going once, going twice. Part mathematician, part 
theatrical performer - there is much more to being an auctioneer than meets the eyes”, in The Telegraph, del 14 
maggio 2010.  
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Christie’s e Sotheby’s sono due storiche case d’asta inglesi175 in grado di creare 
valore aggiunto: durante le loro mondane aste serali, le opere degli artisti 
contemporanei, legittimati da parte dell’intero sistema, raggiungono prezzi 
sbalorditivi, che riecheggiano per giorni sulle testate dei principali quotidiani 
mondiali.  
Queste due case d’asta si collocano, infatti, su fasce di prezzo ad oggi non 
replicabili da altre case d’asta internazionali.  
 
 
La Tabella 2.4, che segue, ci aiuta a dare un senso ancora più preciso a queste 
affermazioni.  
 
Tabella 2.4 – Il meglio delle aste del primo semestre 2012 
 
 
 
 
Francis Bacon 
Portrait of Henrietta Moraes 
14 febbraio 2012 
Christie’s – Londra 
Post-War and Contemporary Art Evening Auction 
 Stima: su richiesta 
Aggiudicato: £21.321.250 
 
 
 
 
 
 
Edvard Munch 
The scream 
02 maggio 2012 
Sotheby’s – New York 
Impressionist & Modern Art Evening Sale  
Stima: su richiesta 
Aggiudicato: $119.922.500 
 
 
                                                 
175 “There are four London auction houses that can trace their interrelated histories to eighteenth century Georgian roots 
– Christie’s, Bonhams, Phillips and Sotheby’s. Christie’s was a fairly traditional upper class firm; Bonhams was originally a 
family business of print specialists; Phillips began as a firm of general auctioneers; and Sotheby’s was initially a firm of book 
auctioneers which shifted its focus to fine art in the early twentieth century, bringing it into direct competition with Christie’s. 
Their historical differences continue to be reflected, to some extent, to the present time.”, in S. HUDA, Pedigree and panache: a 
history of the art auction in Australia, ANU E Press, Canberra, 2008, p. 19-31. Si consultino i seguenti siti internet: 
http://www.christies.com e http://www.sothebys.com, (15/11/2012).          
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Mark Rothko 
Orange, Red, Yellow 
08 maggio 2012 
Christie’s – New York 
Post-War and Contemporary Art Evening Sale 
Stima: $35.000.000 - $45.000.000 
Aggiudicato: $86.882.500 
 
 
 
 
 
Yves Klein 
FC1 (Fire Color 1) 
08 maggio 2012 
Christie’s – New York 
Post-War and Contemporary Art Evening Sale 
Stima: $30.000.000 - $40.000.000 
Aggiudicato: $36.482.500 
 
 
 
 
 
 
Francis Bacon 
Figure Writing Reflected in Mirror 
09 maggio 2012 
Sotheby’s – New York 
Contemporary Art Evening Auction 
Stima: $30.000.000 - $40.000.000 
Aggiudicato: $44.882.500 
 
 
 
 
 
 
 
Roy Lichtenstein 
Sleeping Girl 
09 maggio 2012 
Sotheby’s – New York 
Contemporary Art Evening Auction 
Stima: $30.000.000 - $40.000.000 
Aggiudicato: $44.882.500 
  
 
 
 
 
 
 
Andy Warhol 
Double Elvis 
09 maggio 2012 
Sotheby’s – New York 
Contemporary Art Evening Auction 
Stima: $30.000.000 - $50.000.000 
Aggiudicato: $37.042.500 
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Joan Mirò 
Peinture (Ètoile bleue) 
19 giugno 2012 
Sotheby’s – Londra 
Impressionist & Modern Art Evening Sale 
Stima: £15.000.000 - £20.000.000 
Aggiudicato: £23.561.250 
 
 
 
Yves Klein 
Le Rose du bleu (RE 22) 
27 giugno 2012 
Christie’s – Londra 
Post-War & Contemporary Art Evening Auction 
Stima: su richiesta 
Aggiudicato: £23.561.250 
 
 
Francis Bacon 
Study for self-portrait 
27 giugno 2012 
Christie’s – Londra 
Post-War & Contemporary Art Evening Auction 
Stima: su richiesta 
Aggiudicato: £21.545.250 
Fonte: Art Market Report dell’Area Pianificazione Strategica, Research e Investor Relations della Banca 
Monte dei Paschi di Siena. Si veda: http://www.mps.it/NR/rdonlyres/14890D05-A3BB-4BFC-
A3D2-AFC61D99B6C7/0/XIIMPSArtMarketReport.pdf, (15/11/2012), p. 11 (rielaborazione 
propria). 
 
Le 10 opere selezionate, dall’ampio insieme di lotti venduti nel primo semestre 
2012 dalle principali case d’asta italiane ed internazionali176, rappresentano quelle che 
hanno riscosso il maggiore successo. Questi risultati stupefacenti sono stati realizzati 
esclusivamente da Christie’s e Sotheby’s.  
Per far comprendere esaurientemente il prestigio che queste storiche case 
d’asta rivestono nel panorama dell’arte in generale, abbiamo deciso di non escludere 
le opere non concernenti il comparto del contemporaneo e di riportare il seguente 
frammento del rapporto sull’arte della Banca Monte dei Paschi di Siena.  
                                                 
176 Tali informazioni possono essere tratte dal database di Arcadja, il portale con i risultati delle 
principali case d’asta. Per maggiori informazioni si visiti il sito internet http://www.arcadja.com/auctions/it, 
(15/11/2012).    
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“Il 2 maggio, presso la sede di Sotheby’s di New York, a conclusione 
dell’Impressionist and Modern Art Evening Sale, si è raggiunta la cifra record di 
330.568.550 milioni di dollari (203.765.332 milioni di euro), il più alto totale 
raggiunto da Sotheby’s per un’asta di Impressionist and Modern Art nel mondo, e il 
secondo più alto totale mai raggiunto da Sotheby’s in un’asta di tutte le categorie. 
120 milioni di dollari (91.033.826 milioni di euro) sono arrivati dall’aggiudicazione di 
un solo lotto, L’urlo di Edvard Munch, dopo una contrattazione serrata di dodici 
minuti. L’8 maggio, a New York, nella vendita all’incanto serale di Christie’s, 
dedicata all’arte del Dopoguerra e Contemporanea, Orange, Red, Yellow, splendido 
dipinto di Mark Rothko eseguito nel 1961 viene aggiudicato alla cifra stellare di 
86.882.500 milioni di dollari, la più alta per un artista del Dopoguerra da Christie’s. 
Quest’asta ha realizzato un totale di 388.5 milioni di dollari di venduto, il valore più 
alto di sempre per un’asta della categoria, 4 milioni in più rispetto al precedente 
record del 2007. Anche Sotheby’s non è da meno: il 9 maggio, nell’asta serale di Arte 
Contemporanea, il total sold è di 266 milioni di dollari. Sleeping girl di Roy 
Lichtenstein viene venduto a 44.882.500 milioni di dollari, il prezzo più alto pagato 
per un’opera di Lichtenstein. Il trend positivo è confermato, poi, nel periodo estivo, 
dallo storico risultato ottenuto da Christie’s a Londra, il 3 luglio, nella vendita 
all’incanto serale di Old Master and British Paintings che ha raggiunto il più alto 
totale della categoria in asta: 85.057.100 milioni di sterline con il record mondiale 
per un artista di questo settore, ottenuto da The Lock di John Constable, venduto a 
22.441.250 milioni di sterline.”177. 
A ben vedere, le due sopra menzionate case d’aste detengono un “quasi 
duopolio” per il controllo dell’intero mercato secondario dell’arte internazionale, 
contemporanea e non178.  
                                                 
177 Tratto dall’Art Market Report luglio 2012, n. 12, dell’Area Pianificazione Strategica, Research e Investor 
Relations della Banca Monte dei Paschi di Siena, http://www.mps.it/NR/rdonlyres/14890D05-A3BB-4BFC-
A3D2-AFC61D99B6C7/0/XIIMPSArtMarketReport.pdf, (15/11/2012), p. 9. 
178 “Christie’s e Sotheby’s formano un duopolio, termine con cui gli economisti definiscono una 
coppia di competitor che domina il mercato: Coca-Cola e Pepsi, McDonald’s e Burger King, Boeing e Airbus. 
Christie’s e Sotheby’s controllano l’80 per cento del mercato delle aste d’arte di primo livello, e hanno il 
monopolio quasi assoluto delle opere che vengono vendute al di sopra del milione di dollari. Nel 2006 sono 
state vendute per oltre un milione di dollari ottocentodieci opere d’arte (non soltanto contemporanee); di 
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Si distinguono, tuttavia, altri due importanti market leader: Phillips de Pury & 
Luxemburg e Bonhams179.  
A livello nazionale operano ulteriori case d’asta di rilievo che gestiscono opere 
di discreta importanza, mentre in un contesto più locale svariate che si rivolgono ai 
pezzi di minore valore, artistico ed economico. 
 
Tabella 2.5 – I quattro livelli delle case d’asta 
Primo livello 
 
Christie’s e Sotheby’s 
Secondo livello Case d’asta seconde, nei mercati nazionali, a Christie’s e Sotheby’s, ma 
aventi una vocazione internazionale 
Terzo livello 
 
Case d’asta operanti in un contesto nazionale 
Quarto livello 
 
Case d’asta regionali e locali 
Fonte: I. ROBERTSON, Understanding International Art Markets and Management, Routledge, New 
York, 2005, pp. 25-26 (elaborazione propria). 
 
L’attività delle case d’asta è seguita con assoluto interesse dagli attori del 
sistema dell’arte contemporanea, quasi come gli andamenti delle borse valori 
galvanizzano gli operatori del mercato mobiliare. Il paragone è azzardato180, anche 
se è abituale nominare i valori artistici che contano di più con il termine di blue chips.  
È risaputo che il mercato secondario delle opere d’arte, essendo meno 
collegato agli artisti ed ai loro galleristi di riferimento, è alimentato da stratagemmi, 
non sempre leciti, messi in atto dalle case d’asta, dai loro battitori e da chi vende (i 
                                                                                                                                               
queste, ottocentouno sono state vendute da una di queste due case d’aste.”, in D. THOMPSON, Lo squalo da 
12 milioni di dollari. La bizzarra e sorprendente economia dell’arte contemporanea, Mondadori, Milano, 2009, p. 131; 
“The two global auction houses, Sotheby’s and Christie’s, dominate the art market as a duopoly.”, in J. E. HORVITZ, “An 
Overview of the Art Market”, in S. SATCHELL, Collectible Investments for the High Net Worth Investor, Academic 
Press, Burlington, 2009, p. 92; “One example of duopoly is provided by large commercial aircraft, which are manufactured 
almost exclusively by Airbus and Boeing. Another example is provided by auctions of art and antiques, most of which are 
conducted by Christie’s or Sotheby’s. The goods produced by oligopolists may be either homogeneous or differentiated, as in 
monopolistic competition.”, in J. P. BURKETT, Microeconomics: Optimization, Experiments, and Behavior, Oxford 
University Press, New York, 2006, p. 180.   
179 Si vedano i seguenti siti internet: http://www.phillipsdepury.com e http://www.bonhams.com, 
(15/11/2012). 
180 “[ … ] i prezzi, già in partenza, sono condizionati dalla rigidità dell’offerta, che ne fissa i minimi. 
Inoltre, mentre le azioni di una società sono fra loro perfettamente intercambiabili, così non è per le opere di 
un artista, ciascuna con proprie specificità (salvo i casi di più smaccata standardizzazione).”, in F. POLI, Il 
sistema dell’arte contemporanea, Editori Laterza, Bari, 2011, p. 85. 
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galleristi, gli altri mercanti d’arte ed i principali collezionisti speculatori). Nonostante 
l’esistenza di queste pratiche, le aste sono per i galleristi ed i loro eventuali 
finanziatori, strumenti molto importanti per sostenere strategie di valorizzazione di 
vario tipo, tra cui: 
• approvazione e consolidamento delle quotazioni degli artisti affermati; 
• riproposta di stili ed artisti non più attuali; 
• lancio di artisti emergenti. 
 
 
2.6. L’esposizione-valorizzazione del prodotto artistico 
 
2.6.1. I musei d’arte contemporanea 
I musei artistici, delle arti figurative e plastiche, sono definibili come aziende 
erogatrici di servizi di pubblica utilità181.   
Questi attori, del panorama artistico, possono appartenere a diverse istituzioni 
pubbliche e/o private182. A titolo chiarificatore si distinguono le seguenti categorie: 
                                                 
181 “Una volta determinato che un’organizzazione museale può essere assimilata, sussistendo certe 
condizioni, ad un’azienda, resta da valutare quale tra le tipologie individuate dalla dottrina sia maggiormente 
adatta ad accogliere le peculiarità di tale istituzione. Diverse circostanze fanno propendere per 
l’inquadramento delle aziende museali tra le aziende di servizi.”, in C. CHIRIELEISON, La gestione strategica dei 
musei, Giuffrè editore, Milano, 2002, p. 33; “I musei, gli archivi e biblioteche pubbliche, i teatri, i giornali, le 
compagnie televisive, i centri per congressi e conferenze e i centri culturali polivalenti e altre entità di cui 
vedremo, si possono catalogare fra le “entità erogatrici di servizi di pubblica utilità”, accanto alle altre entità 
che erogano servizi di pubblica utilità, che sono gestite direttamente dalla mano pubblica o sono svolte da 
privati e sottoposte a regolamentazione pubblica [ … ] Il termine “pubbliche utilità” è un’abbreviazione di 
“aziende” o “imprese” di pubblica utilità. Le organizzazioni che offrono beni e servizi ai singoli, anche di 
natura pubblica o di soggetti “non profit” (cioè che non perseguono sistematicamente fini di lucro), infatti, per 
ben operare debbono sottostare a regole economiche di efficienza e di efficacia: dunque possono considerarsi 
come aziende.”, in F. FORTE e M. MANTOVANI, Manuale di Economia e Politica dei Beni Culturali, 
Rubbettino, Soveria Mannelli, 2004, pp. 491-492. 
182 “I Musei possono essere: 
A) Organismi autonomi, dotati di propria personalità giuridica: si configurano allora come enti “non profit” 
che svolgono servizi di pubblica utilità. 
B) Aziende autonome, dotate di proprio bilancio e autonomia finanziaria, ma non di propria personalità 
giuridica; fanno capo a una Regione, Provincia, Comune, a un Ente pubblico (esempio una Università o un 
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1. Musei statali del governo centrale; 
2. Musei regionali; 
3. Musei di enti locali; 
4. Musei degli enti ecclesiastici; 
5. Musei di fondazioni e associazioni private comunitarie, internazionali,  
nazionali; 
6. Musei di soggetti privati, società e/o persone fisiche; 
7. Musei di proprietà ibrida, pubblica e privata. 
Si differenziano, in riferimento alla specializzazione della loro dotazione 
caratteristica essenziale183, per epoche, per scuole o per tipologia di beni delle loro 
collezioni.  
Ne consegue che i musei d’arte contemporanea rappresentano un loro 
comparto, al pari, ad esempio, dei musei d’arte moderna, d’arte medievale, d’arte 
rinascimentale e d’arte sacra.   
Il sistema dell’arte contemporanea non sarebbe pensabile privato della loro 
presenza. I musei, infatti, non si limitano a svolgere le tradizionali funzioni di 
conservazione, arricchimento ed esposizione al pubblico di collezioni d’arte già 
storicizzate o a legittimare ufficialmente, attraverso l’allestimento di esposizioni 
temporanee, gli artisti già consacrati. Essi, invero, si impegnano sempre più nella 
                                                                                                                                               
Istituto di Ricerca Scientifica o una Accademia), una Fondazione, un Ente Ecclesiastico, una società per 
azioni, un individuo privato. 
C) Unità operative, dotate di proprio bilancio, ma prive di autonomia finanziaria, facenti capo a un altro 
soggetto, come sub B). 
D) Divisioni, prive di proprio bilancio, facenti parte di un soggetto pubblico o di una Fondazione o 
Associazione non profit, di una impresa, di una istituzione scolastica o di ricerca, di un organismo 
ecclesiastico. 
E) Sale di una dimora privata, parte principale o secondaria di un palazzo, di un castello, etc. adibito ad usi 
privati.”. 
F. FORTE e M. MANTOVANI, Manuale di Economia e Politica dei Beni Culturali, Rubbettino, Soveria Mannelli, 
2004, p. 522. 
183 Ci riferiamo all’insieme di opere d’arte, generalmente, di loro proprietà. I musei possono, tuttavia, 
esibire opere prese a prestito da altri musei o da collezioni private. In tale fattispecie, la dotazione 
caratteristica è rappresentata dall’insieme dei contratti con cui si assicurano tali disponibilità in modo non 
occasionale.  
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valorizzazione e nella promozione (anche in termini di mercato) degli esponenti 
delle tendenze più recenti ed innovative.  
L’intervento dei musei d’arte contemporanea, e di riflesso dei loro direttori e 
responsabili184, è divenuto sempre più incalzante, tanto che si è giunti ad 
un’influenza reciproca con gli altri protagonisti del sistema che, non di rado, degrada 
in una vero e proprio agonismo. “Insieme ai principali mercanti e collezionisti, i 
direttori più importanti sono i gatekeepers che controllano il numero degli artisti che 
possono accedere nel circuito d’élite, una quantità sempre molto ristretta funzionale 
a ben studiate strategie di mercato.”185.  
Se fino a qualche decennio fa le mostre nei musei rappresentavano un 
traguardo importante per la carriera di un artista, oggi assumono sempre più le 
sembianze di un indispensabile trampolino di lancio per poter decollare ai livelli più 
alti del mercato nazionale ed internazionale.  
Di conseguenza, ai direttori e ai curatori museali, al presente, è richiesta non 
solo una preparazione da specialisti nel campo dell’arte, ma soprattutto, capacità 
manageriali che gli permettano di gestire al meglio il budget a loro disposizione e di 
accrescerlo tramite un’incessante ricerca di nuovi sponsor, abilità nelle pubbliche 
relazioni e nei rapporti politici, un considerevole impegno nella promozione 
dell’immagine dei musei e delle loro esposizioni.  
La decisione di contemplare i musei all’interno della filiera produttiva dell’arte 
contemporanea potrebbe essere da molti criticata. A nostro avviso, è lecitamente 
opinabile se pensiamo al rapido “percorso” a “tre tappe” che, in alcuni casi, 
un’opera d’arte riesce ad intraprendere: dall’artista al gallerista (o altro distributore), 
dal gallerista all’acquirente finale, collezionista o fruitore di altro genere. Tuttavia, 
molto spesso, soprattutto in un contesto internazionale, la suddetta filiera si 
espande, oltre che verticalmente, orizzontalmente, includendo una lunga serie di 
aggiuntivi attori, tra cui i musei, che, con la loro attività, contribuiscono alla 
                                                 
184 Norman Rosenthal, Rudi Fuchs, David Elliott, Hans-Ulrich Obrist, Christos Joachimides sono 
alcuni prestigiosi rappresentati di questa categoria professionale.   
185 F. POLI, Il sistema dell’arte contemporanea, Editori Laterza, Bari, 2011, p. 134. 
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creazione del valore ed al connesso rafforzamento dei prezzi delle opere e delle 
quotazioni degli artisti186.   
A seguire la Tabella 2.6 riporta alcuni prestigiosi musei d’arte contemporanea. 
Sono solamente alcuni nomi facenti parte della fitta rete internazionale di istituzioni 
museali ed espositive che, con livelli diversi di incidenza ed influenza, rappresenta la 
dimensione più culturale del processo di circolazione, valorizzazione e 
legittimazione della produzione artistica.   
 
Tabella 2.6 – Alcuni autorevoli musei d’arte contemporanea al mondo 
Stati Uniti 
Museo Sito internet 
Museum of Contemporary Art (MCA) http://www.mcachicago.org 
Museum of Contemporary Art (MOCA)  http://www.moca.org 
Museum of Fine Arts http://www.mfa.org 
Museum of Modern Art (MoMA) http://www.moma.org 
Solomon R. Guggenheim Museum http://www.guggenheim.org 
Whitney Museum of American Art http://whitney.org 
Gran Bretagna 
Museo Sito internet 
Hayward Gallery http://www.southbankcentre.co.uk 
Institute of Contemporary Arts (ICA) http://www.ica.org.uk 
Royal Academy of Arts http://www.royalacademy.org.uk 
Tate Modern http://www.tate.org.uk 
Whitechapel Gallery http://www.whitechapelgallery.org 
Francia 
Museo Sito internet 
CAPC http://www.capc-bordeaux.fr/en 
Fondation Cartier http://fondation.cartier.com 
Musée d'Art moderne de la Ville de Paris  http://www.mam.paris.fr 
Musée National d'Art Moderne (MNAM) http://www.centrepompidou.fr 
Palais de Tokyo http://www.palaisdetokyo.com 
Germania 
Museo Sito internet 
Hamburger Kunsthalle http://www.hamburger-kunsthalle.de 
Kunstverein http://www.kunstverein.de 
Ludwing Museum http://www.museum-ludwig.de 
                                                 
186 Si rinvia, a sostegno di questa opinione, a: W. SANTAGATA, “Arte contemporanea a km zero”, in 
Il Sole 24 Ore, 17 giugno 2012, http://fiere24.ilsole24ore.com/fiere24/it/articolo.html/2012-06-17/arte-
contemporanea-zero/391f03e4-b83d-11e1-bcc7-050ccc500eea.html, (15/11/2012).  
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Neue Nationalgalerie http://www.neue-nationalgalerie.de 
Italia 
Museo Sito internet 
Castello di Rivoli http://www.castellodirivoli.org 
MACRO http://www.museomacro.org 
MART http://www.mart.tn.it 
MAXXI http://www.fondazionemaxxi.it 
Fonte: Elaborazione personale. La data di ultima consultazione è il 15/11/2012. 
 
2.6.2. La Biennale di Venezia e Documenta di Kassel: due 
manifestazioni espositive internazionali 
La Biennale di Venezia, attualmente presieduta da Paolo Baratta, rappresenta, 
da oltre un secolo, una delle istituzioni culturali più prestigiose nel panorama 
internazionale. Fin dalla sua inaugurazione, avvenuta il 30 aprile 1895, è 
all’avanguardia nella ricerca e nella promozione delle nuove tendenze artistiche. 
Organizza periodicamente, a Venezia, manifestazioni internazionali nelle arti 
contemporanee, che si situano ai vertici mondiali.  
Il successo della Biennale risiede nel fatto che assolve, da oltre un secolo, alla 
funzione di accreditato divulgatore delle nuove tendenze artistiche per il grande 
pubblico, oltre al fondamentale ruolo di valorizzatore degli artisti emergenti e di 
legittimatore definitivo di quelli di stimata qualità187.   
Per la maggior parte degli artisti, italiani e stranieri, l’invito ad esporre alla 
Biennale rappresenta la principale opportunità per proiettarsi in un contesto 
internazionale, oltre che un lusinghiero vanto.  
Risalente al 1955, Documenta di Kassel188, in Germania, è un’altra autorevole 
manifestazione espositiva periodica, avente cadenza quinquennale.  
Il suo prestigio, nel panorama artistico internazionale, gli deriva dalla 
dominante e consistente presenza, in Europa, del sistema di gallerie e di musei di 
area tedesca e svizzera.  
La riuscita culturale di tutte le edizioni di Documenta, la tredicesima si è svolta 
dal 9 giugno al 16 settembre 2012, è il frutto dei lunghi tempi di progettazione della 
                                                 
187 http://www.labiennale.org/it/biennale/index.html, (15/11/2012).  
188 http://d13.documenta.de, (15/11/2012).  
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mostra, dei consistenti finanziamenti e di un ristretto gruppo di lavoro selezionato 
personalmente dal direttore artistico, il più recente, Carolyn Christov-Bakargiev. 
Degne di nota, inoltre, la Biennale di arte americana del Whitney Museum189 e 
la Biennale di San Paolo del Brasile190. In questi ultimi anni, incoraggiate da un clima 
favorevole nei confronti dell’arte contemporanea, sono nate delle nuove biennali in 
ulteriori paesi del mondo. In Europa le più promettenti sono quelle di Berlino, 
Lione, Istanbul e Tirana. In Africa si distinguono quelle di Città del Capo e di 
Dakar, mentre in Asia segnaliamo quelle di Taiwan, Shanghai e Pechino.  
 
2.7. L’acquisto del prodotto artistico 
Come si ricorderà, l’acquisto rappresenta la fase finale della filiera dell’arte 
contemporanea da noi delineata a pagina 54. Esprime l’azione mediante la quale un 
soggetto ottiene la proprietà dell’opera d’arte.  
La domanda è piuttosto ampia e variegata in quanto sono in molti, 
indipendentemente dall’età, dal sesso, dalla posizione sociale, dal livello del reddito, 
a nutrire un interesse, occasionale o abituale, nei confronti di questa particolare 
tipologia di bene. 
Antonio Foglio191 riconduce questo fenomeno alla seguente serie di cause: 
• crescita culturale della popolazione; 
• incremento del reddito; 
• aumento del tempo libero; 
• miglioramento dei trasporti pubblici e connesso supporto logistico. 
La domanda di prodotti artistici (e di arte in generale) è in continua crescita, a 
prescindere dalla classe sociale di appartenenza dei suoi componenti ed in risposta al 
cambiamento dello stile di vita della popolazione, che induce al perseguimento di192: 
• soddisfazioni culturali ovvero di valori estetici, artistici, storici e culturali;   
                                                 
189 http://www.whitneybiennial.com, (15/11/2012).  
190 http://www.bienal.org.br/FBSP/en/Pages/home.aspx, (15/11/2012).  
191 A. FOGLIO, Il marketing dell’arte. Strategia di marketing per artisti, musei, gallerie, case d’asta, show art, 
Franco Angeli, Milano, 2005, p. 104. 
192 Ibidem. 
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• soddisfazioni umane attraverso un accrescimento culturale, umano e/o 
spirituale, al fine di elevarsi al di sopra del livello quotidiano della vita;  
• soddisfazioni economiche derivanti dalla percezione che l’opera acquistata, 
per la quale è stato imprescindibile un esborso di denaro, possa far conseguire una 
redditività quantificabile;  
• soddisfazioni sociali a livello di formazione, informazione, impiego del 
tempo libero, ecc.. 
Tendenzialmente gli oggetti artistici, quali i dipinti, le sculture, le serigrafie, le 
foto e le stampe, si orientano verso il mercato, più precisamente verso consumatori 
che ne dispongono secondo modalità dissimili. Alcuni acquirenti potranno, infatti, 
destinarli alla decorazione dell’abitazione e/o del luogo di lavoro, mentre altri, come 
i galleristi, i musei ed i collezionisti, alla vendita, all’esposizione ed alla 
conservazione.  
A seguito delle considerazioni appena fatte, possiamo individuare le seguenti 
categorie di acquirenti. 
• Fruitori occasionali. A partire dagli anni Settanta, il consumo di arte visiva si 
è trasformato da fenomeno elitario a fenomeno di massa. Le motivazioni 
principali sono da ricercare nella crescita del reddito, della cultura e del tempo 
libero. Basti pensare che attualmente viaggiare, visitare musei, mostre, gallerie, 
monumenti, ammirare e pertanto desiderare opere d’arte sono diventati 
bisogni, non soltanto di pochi appassionati, ma di tutti. “Oggi siamo in 
presenza di un numero considerevole di persone che non solo si accontentano 
di contemplare ed ammirare l’arte, ma anche di acquistarla; il numero crescente 
di gallerie, di boutique dell’arte, di case d’asta ne sono la conferma.”193. 
Appartengono a questa tipologia, quindi, i singoli acquirenti, per lo più casuali, 
che rappresentano il grande pubblico.       
• Galleristi. Per adempiere alla loro attività commerciale, approntano un 
magazzino di opere d’arte da esibire e ricollocare sul mercato.   
                                                 
193 A. FOGLIO, Il marketing dell’arte. Strategia di marketing per artisti, musei, gallerie, case d’asta, show art, 
Franco Angeli, Milano, 2005, p. 106. 
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• Musei. In questa sede il museo viene considerato non per la sua funzione 
espositiva e culturale, bensì per la sua attività di acquisto, indispensabile per 
l’arricchimento delle sue collezioni.  
• Enti pubblici. Questa categoria di soggetti, attraverso gli acquisti di opere 
d’arte, svolge l’importante funzione di conservazione ed arricchimento del 
patrimonio artistico locale e nazionale. Evidenti i benefici della collettività che potrà 
partecipare alle eventuali manifestazioni culturali progettate, visitare musei, 
apprezzare i possibili abbellimenti territoriali.   
• Collezionisti. Nell’ambito dell’arte contemporanea, il bisogno estetico, la cui 
soddisfazione non richiede il possesso di opere, è tipico di una vasta platea di 
fruitori. Ciò nonostante, i collezionisti si distinguono, tra di essi, per il fatto di 
nutrire spiccati coinvolgimenti di ordine psicologico, sociale ed economico che 
trovano appagamento esclusivamente nella detenzione di oggetti artistici194. Il 
collezionismo d’arte è un fenomeno variegato che mal si presta a classificazioni 
rigide195. Tuttavia, il comportamento di coloro che vi si dedicano può barcamenarsi 
tra i seguenti due atteggiamenti estremi:  
1) Illogico ed emotivo, tipico dei collezionisti che si identificano “patologicamente” 
ed “ossessivamente” nella propria collezione fino al punto di trasformarsi da 
possessori a posseduti della stessa e di altri che, privi di preparazione culturale e/o 
di consapevolezza del settore e mossi da esaltazione mista a presunzione, si 
dedicano ad acquisti irrazionali. 
2) Economicamente e/o culturalmente razionale, tipico di quanti considerano la loro 
collezione il congegno per ottenere prestigio sociale, per sostenere lo sviluppo della 
cultura artistica o una fonte di guadagni.  
Si possono individuare diversi livelli di collezionismo, speculari a quelli adottati 
per esaminare le gallerie196: 
                                                 
194 F. POLI, Il sistema dell’arte contemporanea, Editori Laterza, Bari, 2011, pp. 90-91. 
195 Si rimanda a: A. POLVERONI e M. AGLIOTTONE, Il piacere dell’arte. Pratica e fenomenologia del 
collezionismo contemporaneo in Italia, Johan & Levi Editore, Milano, 2012, pp. 104-109.  
196 Si veda il paragrafo 2.5.1. “Le gallerie: le protagoniste del mercato primario”, p. 88. È evidente che 
ad ogni categoria di galleria corrisponda una ben definita fascia di clientela, contraddistinta da particolari gusti 
culturali e da differenti possibilità economiche.   
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1) Piccoli collezionisti. Si tratta di collezionisti che dispongono di un limitato 
budget da destinare agli acquisti di opere d’arte oppure di quelli che, pur avendo 
ingenti disponibilità finanziarie, non hanno grandi pretese e si accontentano di 
possedere pochi oggetti. Sono, per lo più, professionisti, piccoli imprenditori, 
commercianti, ecc., rappresentanti della media borghesia. La loro incidenza sul 
mercato dell’arte è correlata al giro d’affari complessivo che determinano, ma 
singolarmente non assumono una posizione di rilievo, né economica né strategica197.      
2) Medi collezionisti. La loro attività d’acquisto è sistematica: periodica, oculata 
e consistente. Rientrano in questa categoria esponenti del ceto medio-alto 
(professionisti, imprenditori, attori)198.      
3) Grandi collezionisti199. Questa categoria si contrappone nettamente alle 
precedenti appena viste, in quanto assume un ruolo fondamentale nel sistema 
dell’arte contemporanea, diretto alla gestione ed alla valorizzazione della produzione 
artistica. “[ … ] con la crescita complessiva del sistema dell’arte e, in particolare, con 
lo sviluppo e l’avvicendamento sempre più accelerato delle nuove tendenze, il 
grande collezionismo ha subito una notevole evoluzione: da un lato si è affermata la 
figura del collezionista internazionale che, con i suoi interventi nelle strutture di 
mercato e in quelle culturali, è in grado di condizionare a tutti i livelli i processi di 
valorizzazione delle opere degli artisti; dall’altro lato, è diventato di determinante 
importanza il collezionismo delle aziende. I collezionisti più potenti (non più di un 
                                                 
197 F. POLI, Il sistema dell’arte contemporanea, Editori Laterza, Bari, 2011, p. 97. 
198 A. FOGLIO, Il marketing dell’arte. Strategia di marketing per artisti, musei, gallerie, case d’asta, show art, 
Franco Angeli, Milano, 2005, p. 109. 
199 “L’esempio più clamoroso è Charles Saatchi, l’ex pubblicitario inglese che negli anni novanta ha 
costruito il fenomeno della Young British Art lanciandone gli artisti sul mercato che di lì a poco sarebbe 
diventato globale. Saatchi, come François Pinault e i molti collezionisti americani che tra Miami, Los Angeles 
e New York hanno dato vita a raccolte di proporzioni decisamente museali, dettano l’agenda di 
comportamenti particolarmente aggressivi sul piano del mercato ed estremamente autorevoli per la 
definizione degli artisti di successo.”, in A. POLVERONI e M. AGLIOTTONE, Il piacere dell’arte. Pratica e 
fenomenologia del collezionismo contemporaneo in Italia, Johan & Levi Editore, Milano, 2012, p. 89. “Si può in 
definitiva dire che Saatchi è ben più di un grande collezionista: è un vero imprenditore moderno dell’arte, 
produttore di eventi espositivi, stratega del mercato, organizzatore di aste, promotore di nuove situazioni 
artistiche, e abilissimo a trarre vantaggi economici e mediatici da tutto questo. È, a parere di tutti, il principale 
personaggio che ha contribuito a creare a Londra la scena artistica più effervescente e alla moda a livello 
internazionale.”, in F. POLI, Il sistema dell’arte contemporanea, Editori Laterza, Bari, 2011, p. 107.    
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centinaio in tutto il mondo), che di fatto comprano e vendono come dei grandi 
mercanti, arrivano a controllare il mercato delle principali tendenze internazionali, 
riuscendo a mantenere ristretto il numero degli artisti d’élite e gestendo le loro 
quotazioni.”200. 
 
2.8. Il mercato dell’arte contemporanea in numeri. I principali 
risultati emersi dai rapporti dell’Arts Economics e del Monte dei 
Paschi di Siena 
Gli ultimi cinque anni (2007 – 2011) sono da considerarsi i più volatili della 
recente storia del mercato dell’arte.  
La crisi finanziaria globale, principiata nel 2007 e attualmente considerata una 
delle peggiori recessioni registrate dagli anni ’30, ha provocato il crollo dei mercati 
azionari e la scomparsa di alcuni importanti istituti finanziari.  
Il declino e l’atmosfera d’inquietudine, che ne sono duramente conseguiti, 
hanno colpito i redditi e la ricchezza, così come la fiducia dei consumatori, 
conducendo i mercati statunitensi ed europei al tracollo.  
La distribuzione della ricchezza è stata alterata, sia all’interno delle nazioni che 
nei loro rapporti. Negli Stati Uniti e negli altri mercati maturi, i super ricchi hanno 
perso relativamente meno rispetto al resto della popolazione, provocando un 
dilatamento del divario tra questi due status sociali. La Cina e gli altri mercati, 
sebbene non rimasti illesi dalle scoraggianti condizioni mondiali, hanno sofferto 
conseguenze meno pesanti in termini di reddito, ricchezza e spesa201. 
Malgrado l’arte abbia ottenuto, durante la recessione, risultati relativamente 
migliori rispetto agli altri settori del lusso, a causa del suo valore tangibile e a lungo 
termine, pochi suoi comparti sono stati risparmiati dalla contrazione. Il mercato 
                                                 
200 F. POLI, Il sistema dell’arte contemporanea, Editori Laterza, Bari, 2011, pp. 102-103. 
201 Si veda: C. MCANDREW (Arts Economics), The International Art Market in 2011. Observations on the 
Art Trade over 25 Years, TEFAF, Helvoirt, 2012, p. 20. Si tratta dello studio che la Fondazione Europea delle 
Belle Arti (TEFAF, The European Fine Art Foundation), organizzatrice dell’omonima fiera di Maastricht, ha 
commissionato all’autorevole società di ricerca britannica Arts Economics (del Dr Clare McAndrew). Questa, 
nel condurre l’indagine, si è avvalsa di dati personalmente raccolti dai principali attori del settore (distributori, 
case d’asta, collezionisti, esperti, ecc.) e dell’uso di consolidati database finanziari.  
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globale, nel corso del 2009, ha subìto la sua più grande restrizione dopo la crisi del 
1991. Durante il 2010, in un clima di continue incertezze dell’economia in generale, 
il mercato dell’arte ha fatto un balzo in avanti, soprattutto in Cina e negli Stati Uniti, 
conseguendo un aumento del 52%. Nel 2011 la ripresa non si è arrestata: la crescita 
del mercato, anche se soddisfacente, è stata molto più lenta rispetto a quella 
verificatasi negli anni precedenti il 2007 (anno del più recente boom del settore) ed è 
ancora al di sotto del sorprendente valore raggiunto in tale anno (Tabella 2.7).  
 
Tabella 2.7 – Il mercato globale dell’arte: valore e volume delle transazioni 
Year 
2002 
2003 
2004 
2005 
2006 
2007 
2008  
2009 
2010 
2011 
Value (€m) 
€22,264 
€18,631 
€24,385 
€28,833 
€43,331 
€48,065 
€42,158 
€28,335 
€42,951 
€46,137 
Volume (m) 
25.8 
25.4 
26.6 
28.2 
32.1 
49.8 
43.7 
31.0 
35.1 
36.8 
Fonte: C. MCANDREW (Arts Economics), The International Art Market in 2011. Observations on the 
Art Trade over 25 Years, TEFAF, Helvoirt, 2012, p. 21. 
 
Il settore fine art ha rivestito il ruolo di key driver di alcune delle principali 
espansioni e contrazioni sperimentate dal mercato dell’arte nel corso della sua 
recente storia. È interessante osservare rapidamente i suoi diversi comparti per 
apprendere la loro incidenza, in termini di valore e di volume di vendita, all’interno 
del macro settore. Successivamente, analizzeremo nel dettaglio il mercato dell’arte 
contemporanea, oggetto principale della nostra ricerca. 
Come abbiamo già avuto modo di precisare202, le definizioni delle differenti 
ripartizioni del mercato dell’arte variano sensibilmente a seconda dei professionisti e 
degli esperti che si apprestano ad esaminarli. Arts Economics, ad esempio, nel suo 
rapporto, individua i seguenti criteri di demarcazione:  
1) Contemporary art, artisti nati dopo il 1945; 
2) Modern art, artisti nati tra il 1875 ed il 1945; 
                                                 
202 Paragrafo 2.2. “Cosa si intende per arte contemporanea?”, limitatamente ad un settore del mercato 
dell’arte. Si vedano le pp. 49-51 del presente lavoro.   
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3) Impressionist, un campione di 23 pittori francesi e 90 pittori americani ed 
europei appartenenti a questa tendenza artistica;  
4) Post-Impressionist, un campione di 38 pittori appartenenti a questa corrente 
artistica; 
5) Old Master painters, artisti nati tra il 1275 ed il 1875. 
Le quote di mercato di questi settori, in termini di valore e di volume delle 
vendite presso le case d’asta, per il 2011, sono rappresentate nelle Figure 2.5 e 2.6 
che seguono. 
 
Figure 2.5 e 2.6 – Quote di mercato del 2011, per valore (A) e per volume (B) delle vendite all’asta, dei settori 
componenti le fine art 
                      (A)                                                                              (B) 
 
Fonte: C. MCANDREW (Arts Economics), The International Art Market in 2011. Observations on the 
Art Trade over 25 Years, TEFAF, Helvoirt, 2012, p. 45.  
 
 
Nel 2011, il mercato dell’arte contemporanea ha conseguito, globalmente, un 
valore di vendite all’asta pari a 955 milioni di euro, per un totale di 35.180 
transazioni. Si tratta del secondo anno di ripresa per il settore, con valori in aumento 
dell’86% nel 2010 ed ancora del 63% nel 2011, dopo la forte contrazione del 66% 
nel 2009. La continua ascesa delle vendite, durante l’intero 2011, ha condotto il 
mercato al di sopra dei livelli raggiunti nel 2008 (915 milioni di euro), anno del suo 
precedente picco positivo. Il merito è da riconoscere, in primo luogo, alle 
memorabili vendite all’asta, di New York e di Londra, avvenute nella seconda parte 
dell’anno203 e, in secondo luogo, al rapido percorso di crescita intrapreso dal 
                                                 
203 Solo per citarne alcune: 
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mercato contemporaneo cinese dal 2009204. Anche il volume delle transazioni si è 
accresciuto nel 2011, di circa il 51% rispetto al 2010, anno in cui sono aumentate del 
18% dopo il deludente risultato di sole 19.729 cessioni nel 2009 (Figura 2.7).  
 
Figura 2.7 – Il settore dell’arte contemporanea: dal 2002 al 2011 
 
Fonte: C. MCANDREW (Arts Economics), The International Art Market in 2011. Observations on the 
Art Trade over 25 Years, TEFAF, Helvoirt, 2012, p. 46. 
 
                                                                                                                                               
• Study for a Portrait di Francis Bacon, venduto il 28 giugno 2011, a Londra, a 17.961.250 sterline;  
• Mao di Andy Warhol, venduto il 28 giugno 2011, a Londra, a 6.985.250 sterline; 
• I can see the whole room! ... and there’s nobody in it! di Roy Lichtenstein, venduto l’8 novembre 2011, a New 
York, a 43.202.500 dollari; 
• 1949-a-no.1 di Clyfford Still, venduto il 9 novembre 2011, a New York, a 61.682.500 dollari; 
• 1947-y-no.2 di Clyfford Still, venduto il 9 novembre 2011, a New York, a 31.442.500 dollari; 
• Abstraktes bild di Gerhard Richter, venduto il 9 novembre 2011, a New York, a 20.802.500 dollari; 
• Three studies for a self-portrait di Francis Bacon, venduto il 9 novembre 2011, a New York, a 19.682.500 
dollari.    
204 “Se la crisi delle piazze occidentali ha leggermente smorzato gli entusiasmi nelle aste europee e 
statunitensi, sul versante orientale il clima è molto più confortante: l’asse economica-artistica si è spostata 
verso l’Asia, eleggendo la Cina nuova nazione leader per il mercato dell’arte. Hong Kong e Pechino, sono 
ormai in competizione con New York e Londra a suon di martelletto e giri d’affari stellari. I collezionisti 
cinesi, inoltre, iniziano ad essere affascinati dai capolavori occidentali, li acquistano ed esibiscono come 
fossero trofei che determinano il loro status symbol. Le due principali case d’asta cinesi poi, Poly e China 
Guardian, stanno cercando sede nella Big Apple e nella City per ampliare il loro commercio anche in 
occidente.”, in dall’Art Market Report gennaio 2012, n.11, dell’Area Pianificazione Strategica, Research e Investor 
Relations della Banca Monte dei Paschi di Siena, http://www.mps.it/NR/rdonlyres/61874416-D8AF-4DB3-
B066-7F65F96A48AE/0/AMRn11gennaio2012.pdf, (15/11/2012), pp. 20-21. 
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Nel corso del 2011, i siti predominanti dell’arte contemporanea sono stati i 
paesi extra europei: è la Cina, invero, ad aggiudicarsi l'etichetta di leader, con una 
quota del 45% (rappresentativa del valore delle vendite), dopo il ben più modesto 
28% del 2010. La Cina detiene anche la quota capofila del 23% concernente 
l’ammontare di transazioni in asta. Nonostante un limitato aumento, in termini di 
valore (circa l’1%) nel 2010, la quota di mercato degli Stati Uniti è scesa dal 38% al 
25%. Le quote delle vendite, nei successivi mercati più rilevanti, sono rimaste 
essenzialmente invariate: il Regno Unito è stabile al 19%, mentre la Francia è passata 
dal 3% al 2%.  
La quota di mercato complessiva dell’Unione Europea è scesa di 3 punti 
percentuali nel 2010, con vendite inferiori ai 230 milioni di euro. Il 2011 è stato il 
secondo anno di restrizione, dopo il top, del 36%, raggiunto nel 2009.  
Nel 2011, negli Stati Uniti, i prezzi medi sono stati molto più elevati che in 
Cina, ma con un prezzo mediano di 2.875 euro. Questo dato è significativo perché 
ci conferma che i prezzi medi sono stati distorti da alcune vendite risoltesi a prezzi 
elevatissimi.  
Il prezzo mediano cinese, di 9.575 euro, sebbene molto inferiore al prezzo 
medio di quasi 45.000 euro, indica un maggiore mid-point per questo mercato. 
I prezzi medi dell’Unione Europea nel 2011 sono stati di 16.215 euro, con i 
prezzi più alti, sempre in media, raggiunti dal Regno Unito (Figura 2.8).  
 
Figura 2.8 – Quote di mercato dell’arte contemporanea nel 2011: valore, volume e prezzi medi 
 
Fonte: C. MCANDREW (Arts Economics), The International Art Market in 2011. Observations on the 
Art Trade over 25 Years, TEFAF, Helvoirt, 2012, p. 47. 
 
 120 
Nel primo semestre 2012, il comparto dell’arte contemporanea, come 
ricorderemo205, è stato investito da una lunga serie di record, che hanno interessato 
sia quegli artisti considerati contemporanei ma che godono già di un certo grado di 
storicizzazione, sia quelli che possono definirsi contemporanei a tutti gli effetti.  
 
Figura 2.9 – Fatturato assoluto delle aste di arte contemporanea di maggio (NY) 
 
Fonte: Art Market Report dell’Area Pianificazione Strategica, Research e Investor Relations della Banca 
Monte dei Paschi di Siena. Si veda: http://www.mps.it/NR/rdonlyres/14890D05-A3BB-4BFC-
A3D2-AFC61D99B6C7/0/XIIMPSArtMarketReport.pdf, (15/11/2012), p. 20. 
 
Figura 2.10 – Prezzo medio aste di arte contemporanea (NY)  
 
Fonte: Art Market Report dell’Area Pianificazione Strategica, Research e Investor Relations della Banca 
Monte dei Paschi di Siena. Si veda: http://www.mps.it/NR/rdonlyres/14890D05-A3BB-4BFC-
A3D2-AFC61D99B6C7/0/XIIMPSArtMarketReport.pdf, (15/11/2012), p. 20. 
 
                                                 
205 Si veda la p. 104 del presente lavoro. 
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L’Area Pianificazione Strategica della Banca Monte dei Paschi di Siena, dopo 
aver appreso gli esiti delle aste di maggio 2012, di Christie’s e Sotheby’s, ha redatto i 
sopra indicati grafici (Figure 2.9 e 2.10). Da questi apprendiamo che i dati 
complessivi riconducono il mercato quasi ai livelli massimi toccati nel 2008 (795,8 
milioni di dollari contro 900,5 milioni di dollari), mentre il prezzo medio (1,3 milioni 
di dollari) è già ampiamente superiore ai massimi toccati in quell’euforico anno (1,2 
milioni di dollari)206.  
Ai fini della nostra ricerca, ci preme segnalare gli esiti di un’ulteriore 
osservazione condotta dal Monte dei Paschi di Siena. A tale proposito ci serviremo 
delle Figure 2.11 e 2.12 seguenti. 
 
 
 
 
 
Figura 2.11 – Numero lotti offerti 
 
Fonte: Art Market Report dell’Area Pianificazione Strategica, Research e Investor Relations della Banca 
Monte dei Paschi di Siena. Si veda: http://www.mps.it/NR/rdonlyres/14890D05-A3BB-4BFC-
A3D2-AFC61D99B6C7/0/XIIMPSArtMarketReport.pdf, (15/11/2012), p. 21.  
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
206 Si veda: Art Market Report dell’Area Pianificazione Strategica, Research e Investor Relations della 
Banca Monte dei Paschi di Siena. Si veda: http://www.mps.it/NR/rdonlyres/14890D05-A3BB-
4BFC-A3D2-AFC61D99B6C7/0/XIIMPSArtMarketReport.pdf, (15/11/2012), p. 20.  
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Figura 2.12 – Classificazione per fasce spese 
 
Fonte: Art Market Report dell’Area Pianificazione Strategica, Research e Investor Relations della Banca 
Monte dei Paschi di Siena. Si veda: http://www.mps.it/NR/rdonlyres/14890D05-A3BB-4BFC-
A3D2-AFC61D99B6C7/0/XIIMPSArtMarketReport.pdf, (15/11/2012), p. 21.  
 
 
Il Monte dei Paschi di Siena ha catalogato i lotti offerti dalle principali case 
d’asta (Christie’s, Sotheby’s, Philippe de Purry e Bonhams), nelle aste di arte 
contemporanea, in quattro fasce di prezzo (Figura 2.12). 
Dal primo semestre 2009 si osserva un aumento del numero assoluto di lotti 
offerti all’interno delle aste di arte contemporanea. Questa tendenza indica la 
leadership che il contemporaneo riveste nel mercato delle aste internazionali. 
Dall’analisi per classi di valori emerge come, a causa della crisi finanziaria, 
l’offerta sia divenuta più vagliata. Nei cataloghi di arte contemporanea, infatti, è 
sempre più imperante la presenza di opere d’arte facenti parte alla fascia di spesa 
superiore ai 100.000 dollari. I lotti di valore inferiore ai 30.000 dollari, infatti, sono di 
più difficile collocazione sul mercato perché il target di tale segmento (musei, 
istituzioni pubbliche, gallerie, ecc.) è quello che ha risentito maggiormente gli effetti 
della recessione.  
Le previsioni per il 2012 confermano questa tendenza positiva: l’offerta, 
compatibilmente con i pezzi di valore disponibili alla vendita, si congettura che sarà 
sempre più sbilanciata verso la fascia elevata. Le case d’asta dovranno concentrare i 
propri sforzi nella ricerca e nell’acquisizione di questa tipologia di prodotti artistici: 
rari, ma “speculativamente” molto più attraenti.       
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La filiera dell’arte contemporanea 
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3. 
Azienda ed arte contemporanea: i 
principali modelli d’investimento 
 
  Usando la più antica delle metafore, le arti sono le nostre muse: sono la capacità 
offerta all’uomo di trovare ispirazione. Quindi tutte le arti, in questo contesto di  
sperimentazione e ricerca, sono serbatoi straordinari di energia, di aggregazione, di  
relazione. Sono fonti di ispirazione. Molto si può ancora fare con le idee dell’arte  
e con gli artisti. 
Anna Simioni  
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te contemporanea, non avendo a disposizione il filtro del tempo, 
è una storia che a seconda di chi la racconta ha versioni diverse o diverse versioni. 
Non siamo ancora in grado di delineare precise tendenze: siamo in mezzo al fiume 
e quindi possiamo descrivere le sponde o chi sta sulle sponde a seconda di come 
sappiamo nuotare o stare a galla. La gente e il paesaggio cambiano troppo 
rapidamente per poter essere sicuri che quello che raccontiamo sia veramente tutto 
 
quello che c’è da raccontare. Ci proviamo e chiediamo scusa se nel farlo abbiamo 
dimenticato qualcosa. 
Questa è la nostra storia, altri ne racconteranno un’altra. Se così non fosse non 
saremmo contemporanei ma morti e i morti di solito non sanno raccontare storie 
ma fanno parte della storia. 
Francesco Bonami 
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3. 
Azienda ed arte contemporanea: i 
principali modelli d’investimento 
 
Usando la più antica delle metafore, le arti sono le nostre muse: sono la capacità 
offerta all’uomo di trovare ispirazione. Quindi tutte le arti, in questo contesto di  
sperimentazione e ricerca, sono serbatoi straordinari di energia, di aggregazione, di  
relazione. Sono fonti di ispirazione. Molto si può ancora fare con le idee dell’arte  
e con gli artisti. 
Anna Simioni1  
 
3.1. L’investimento nei fattori produttivi. Approfondimenti 
economico-aziendali  
Il management aziendale, al fine di espletare le attività di pianificazione2, è 
chiamato ad assumere, nell’ambito della più estesa strategia economico-finanziaria3, 
decisioni d’investimento4.  
                                                 
1 Attualmente Anna Simioni ricopre la carica di Responsabile di Corporate Learning di UniCredit. Dal 
2006 è, inoltre, Chief Executive Officer di UniManagement, la società di formazione professionale del Gruppo. Il 
13 settembre 2010, durante la mia partecipazione alla Scuola Nazionale di Metodologia della Didattica 
dell’Accademia Italiana di Economia Aziendale, ho avuto l’occasione di incontrare la Dott.ssa Simioni, che ha 
tenuto una lezione incentrata sul modello didattico in Unicredit. Ho seguito i suoi interventi alle passate 
edizioni di Art For Business Forum (pp. 19-20 del presente lavoro) e le interviste rilasciate all’Art For 
Business Magazine. Tantissimi gli stimoli ricevuti per il mio oggetto di ricerca. La frase riportata è proprio 
quella che mi ha indotto ad investigare le possibili relazioni tra l’arte contemporanea e l’azienda. Si rimanda al 
sito internet: http://artforbusiness.it/forum2010/wp-content/uploads/2010/09/ART-FOR-BUSINESS-
MAGAZINE3.pdf, (15/11/2012), più precisamente all’articolo “Bellezza e apprendimento”, p. 13.    
2 Come evidente, il management gestisce risorse (umane, finanziarie, materiali ed immateriali) in vista del 
perseguimento degli obiettivi aziendali. Le funzioni base che caratterizzano la sua attività sono: 
• la pianificazione; 
• l’organizzazione; 
• la guida; 
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Ogni singolo impiego5, avendo riguardo alla grandezza logico-tecnica 
originaria-numeraria6, può essere inteso come “un’operazione di trasferimento di 
                                                                                                                                               
• il controllo. 
P. MIOLO VITALI, “Economia aziendale e management”, in P. MIOLO VITALI (a cura di), Corso di 
economia aziendale. Vol. I. Modelli interpretativi aziendali, G. Giappichelli Editore, Torino, 2000, pp. 6-7. Per 
Harold Koonts e Heinz Weihrich “the functions of managers provide a useful structure for organizing management 
knowledge. There have been no new ideas, research findings, or techniques that cannot readily be placed in the classifications of 
planning, organizing, staffing, leading, and controlling.”. H. KOONTS e H. WEIHRICH, Essentials of Management. An 
international perspective, Seventh Edition, The McGraw-Hill Companies, New Delhi, 2007, p. 26.   
3 Dalle parole di Giorgio Invernizzi apprendiamo che la strategia economico-finanziaria “ha il compito 
di mantenere l’autonomia finanziaria dell’impresa determinando e perseguendo obiettivi di redditività, solidità, 
liquidità e sviluppo. La missione specifica di questa strategia è, quindi, quella di presidiare l’equilibrio 
economico-finanziario-patrimoniale, operando per una continua ricerca di efficienti condizioni di 
sopravvivenza e di sviluppo duraturo dell’impresa. In altri termini, l’obiettivo ultimo della strategia 
econonomico-finanziaria è il mantenimento della solvibilità aziendale (sia di breve sia di lungo periodo).”. G. 
INVERNIZZI, Il sistema delle strategie a livello aziendale, McGraw-Hill, Milano, 1999, p. 41.  
4 La strategia economico-finanziaria dell’azienda ha come oggetto, infatti, tre tipologie di decisioni 
rilevanti:  
1) decisioni di finanziamento; 
2) decisioni d’investimento; 
3) decisioni di dividendo. 
R. FIORENTINO, “Le decisioni di investimento e il capital budgeting”, in M. GALEOTTI, La finanza nel 
governo dell’azienda, Apogeo, Milano, 2008, p. 69. Dello stesso parere Invernizzi, che si esprime in tali termini: 
“per strategia economico-finanziaria intendiamo così il complesso delle decisioni di investimento, di 
finanziamento e di dividendo considerate sotto il profilo delle loro ripercussioni sulla capacità di 
autofinanziamento, sul tasso di crescita del capitale investito, sulla liquidità e sulla solidità patrimoniale.”. G. 
INVERNIZZI, Il sistema delle strategie a livello aziendale, McGraw-Hill, Milano, 1999, p. 41. 
5 A tale proposito, è doveroso ricordare il contributo di Carlo Caramiello. “Il capitale monetario deve 
essere impiegato nella produzione. Ciò significa che si devono acquisire tutti i fattori produttivi necessari per lo 
svolgimento dell’attività aziendale. Dapprima si devono formare le strutture: si tratta, in genere, dei fattori 
produttivi che verranno utilizzati per più anni; per questo prendono il nome di fattori strutturali (o, anche, 
di fattori pluriennali). In qualsiasi azienda, cioè, per poter iniziare la produzione bisogna disporre dei locali per 
gli uffici, dei locali ove svolgere la produzione stessa, dei mobili e degli arredamenti, di tutti gli strumenti 
necessari, di autoveicoli, ecc. Ciò, ovviamente, non basta. Per poter iniziare la produzione bisogna avere a 
disposizione tutti i materiali necessari, assumere il personale, disporre dei vari servizi generali, ecc. Tutti questi 
fattori produttivi prendono il nome di fattori di esercizio: essi vengono acquisiti durante lo svolgimento della 
produzione. A questa operazione, di acquisizione dei fattori produttivi, si dà il nome generico di impiego (o, 
anche, di investimento)”. C. CARAMIELLO, Ragioneria generale e applicata, Ragioneria generale, Mursia, Milano, 
1996, p. 1. 
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risorse nel tempo, caratterizzata dal prevalere di uscite monetarie nette in una prima 
fase e di entrate monetarie nette in una fase successiva”7.  
A ben vedere, il Coronella sostiene che “l’operazione di investimento consiste 
nell’acquisizione dei fattori produttivi specifici, «pluriennali» e «d’esercizio». 
Anzitutto, l’azienda si dota delle sue componenti strutturali, cioè di fattori durevoli – 
materiali ed immateriali – destinati a rilasciare flussi di utilità per più anni, quali gli 
immobili, gli impianti, le attrezzature, i brevetti, ecc.. Peraltro, si rende necessaria 
anche la disponibilità di fattori di tipo corrente, rappresentati da materie prime, 
lavoro umano, servizi operativi, ecc.”8. 
                                                                                                                                               
6 Come noto, le grandezze logiche coinvolte nell’operazione di investimento sono sempre e solo due. 
Più precisamente, avendo riguardo all’acquisto con regolamento in contanti, la prima grandezza fa riferimento 
al movimento della liquidità, mentre la seconda fornisce la spiegazione di tale movimento: la liquidità si è 
mossa in uscita perché l’azienda ha acquistato un determinato fattore produttivo specifico. In termini tecnici, 
l’uscita di liquidità ha generato il sostenimento di un costo, necessario per ottenere la disponibilità del bene. 
La prima grandezza dà origine all’altra, pertanto è qualificabile come originaria. La seconda grandezza, a 
ragion di logica, è una grandezza non numeraria e poiché, come già precisato, rappresenta la giustificazione 
del movimento della liquidità, è definibile come derivata. Al riguardo, il Madonna si esprime nel seguente 
modo: “[ … ] come in ogni operazione di gestione, nell’investimento si produce un movimento di valori 
duplice ed antitetico: si ha una variazione originaria numeraria di segno negativo cui corrisponde la nascita di 
un valore derivato economico, acceso ai costi. Il costo, quindi, rappresenta il valore, la potenzialità 
economica, del fattore produttivo specifico acquisito; valore che è misurato dal sacrificio monetario che 
l’azienda sopporta per assicurarsene i servigi.”. S. MADONNA, Il processo di capitalizzazione dei costi nell’economia 
dell’azienda. Problematiche economico-aziendali, tecniche e di valutazione, Giuffrè editore, Milano, 2004, p. 17.      
7 G. BRUGGER, Gli investimenti industriali 1. Criteri di inquadramento e di valutazione degli investimenti, 
Giuffrè editore, Milano, 1979, p. 11. 
8 S. CORONELLA, Le aziende televisive. Processo di gestione e bilancio di esercizio, Giuffrè editore, Milano, 
1999, p. 187. Il Coronella, nella stessa opera, alla medesima pagina, afferma che: “secondo un’interpretazione 
più restrittiva, l’investimento «produttivo» si attua mediante l’impiego di mezzi monetari in beni strumentali 
che promaneranno utilità per più esercizi. In base a questa accezione, quindi, possono designarsi quali 
investimenti soltanto i fattori produttivi pluriennali. Com’è comprensibile, l’azienda può compiere arbitraggi 
in merito alla scelta dei propri piani di investimento produttivo in beni durevoli e tale scelta risulta piuttosto 
delicata dovendosi tenere conto di una serie di circostanze e di interrelazioni fra variabili diverse.”. A seguito 
degli approfondimenti che faremo nel corso della trattazione, apprenderemo che il fattore produttivo lavoro è 
da considerarsi un fattore originario della produzione, non un fattore produttivo specifico. I fattori produttivi 
specifici, difatti, rappresentano una partizione di un ulteriore fattore primigenio: il capitale. A tale proposito la 
Franceschi precisa che: gli investimenti di aliquote di capitale in forme produttive specifiche ad utilità immateriale (e qui si 
potrebbe essere indotti erroneamente a considerare anche il lavoro, tra i fattori produttivi specifici aventi 
utilità immateriale) corrispondono, invece, a servizi acquisiti in via diretta, cioè derivanti da combinazioni o individui che 
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Se adeguatamente combinati9, i fattori produttivi assumono un ruolo 
fondamentale all’interno dell’azienda, dal momento che rappresentano i tratti 
caratteristici della sua struttura. Essi vengono ricondotti, abitualmente, ad alcune 
categorie di elementi originari.  
Giunti a questo punto della trattazione riteniamo opportuni alcuni 
approfondimenti concernenti la dottrina economica classica, nonché quella 
economico-aziendale.  
Per gli economisti classici sono fattori produttivi originari gli elementi 
disponibili per la produzione o, in un’accezione più ampia, i beni ed i servizi 
                                                                                                                                               
operano all’esterno dell’azienda (il fatto che debbano derivare da individui esterni all’azienda ci chiarisce ogni sorta 
di dubbio, facendoci escludere il lavoro umano generato dai dipendenti). R. FERRARIS FRANCESCHI, 
Finalità dell’azienda e condizioni di funzionamento. Introduzione agli studi economico aziendali, Servizio editoriale 
universitario di Pisa, Pisa, 1984, p. 45. Per delucidazioni in merito ai fattori produttivi specifici, si noti che: per 
Ceccherelli “le immobilizzazioni corrispondono, in linea di principio, ai beni destinati all’organizzazione 
permanente dell’impresa, e rappresentano finanziariamente quella parte di fondi monetari investiti in modo 
che non possono distogliersi dalla loro funzione di beni strumentali indispensabili all’ottenimento dei fini 
produttivi dell’azienda, che non possono quindi costituire diretta sorgente di ricavi monetari perché, se si 
dovesse cederli per far denaro, ne deriverebbe la disgregazione dell’impresa. Le disponibilità corrispondono al 
complesso degli investimenti sui quali l’impresa può contare per il regolare mantenimento del ciclo di ritorno 
dei fondi liquidi”. A. CECCHERELLI, Economia aziendale e amministrazione delle imprese, Barbèra editore, 
Firenze, 1948, p. 96. Il Poddighe, invece, si esprime così: “occorre al riguardo operare la fondamentale 
distinzione tra fattori correnti e durevoli. Il ritorno dei mezzi monetari investiti nei primi avviene di solito 
abbastanza rapidamente, al termine del processo di lavorazione, per effetto del collocamento sul mercato dei 
prodotti finiti. Per addivenire alla completa reintegrazione monetaria dei secondi, pur con tutte le incertezze e 
le difficoltà poste dal problema, si deve invece attendere il compimento di tutti i cicli produttivi durante i quali 
ha luogo la loro utilizzazione. Al termine di ogni processo si ottiene quindi un ricupero parziale, 
corrispondente al flusso di utilità trasferitasi dal fattore stesso alla produzione realizzata [ … ] Da quanto 
sopra esposto si evince che la differenza fondamentale tra immobilizzazioni e disponibilità consiste nella 
possibilità o meno di una tempestiva e conveniente trasformazione in denaro, in altri termini nella 
permanenza più o meno durevole delle varie forme di impiego del capitale nell’ambito della combinazione.”. 
F. PODDIGHE, L’azienda nella fase istituzionale, Edizioni Plus, Pisa, 2001, pp. 56-57.  
9 “La disponibilità dei fattori, però, non è elemento di per sé sufficiente per svolgere l’attività 
produttiva. Non basta disporre dei fattori, bisogna anche saperli combinare in modo adeguato. Ecco che 
allora nel momento in cui l’osservazione si sposta dai singoli elementi alle relazioni tra gli stessi, quando cioè 
l’attenzione si focalizza sul tutto che trae origine dall’unione delle singole parti, costituite appunto dai fattori 
produttivi, risalta il concetto di combinazione dei fattori produttivi.”. A. PAOLINI, “I fattori produttivi”, in L. 
MARCHI (a cura di), Introduzione all’economia aziendale. Il sistema delle operazioni e le condizioni di equilibrio aziendale, 
Terza edizione, Giappichelli editore, Torino, 2000, p. 8. 
 141 
destinati a produrre reddito10. “In questo senso essi sono rappresentati dalle «risorse 
naturali», il fattore «terra», dal «capitale», dal «lavoro». Tra i fattori produttivi 
vengono talvolta annoverati elementi immateriali come «l’organizzazione» ed il 
«tempo».”11. 
Gli aziendalisti sono pervenuti, invece, ad una classificazione più analitica, 
introducendo un ulteriore presupposto di appartenenza alla categoria: “l’attitudine 
degli elementi ad essere tradotti in quantità monetarie reali; ciò allo scopo di ridurre 
a termini comparabili, quindi ad espressioni tendenzialmente omogenee – i valori 
monetari – i singoli elementi qualitativamente diversi che partecipano al processo 
economico produttivo.”12.  
Più rigorosamente, le caratteristiche che deve possedere un fattore per essere 
qualificato come produttivo, in economia aziendale, possono essere illustrate nel 
modo seguente13: 
1) elemento negoziabile in quanto acquisibile da terze economie; 
2) influente sul processo economico; 
3) convenientemente vincolabile alla combinazione aziendale per un periodo di 
tempo più o meno breve, ma comunque definito; 
4) gli oneri sostenuti per la sua acquisizione è necessario che siano rimunerati 
entro un periodo di tempo prefissato.  
                                                 
10 In proposito si ricorda che, “secondo una celebre tripartizione che ci è stata tramandata dai classici 
(il primo ad adottarla fu G. B. Say), i fattori della produzione sono la «natura», il «lavoro», e il «capitale». 
Invece della parola «natura» alcuni economisti usano la parola «terra», nel senso lato di fattori naturali, che 
sono un complesso di materie e di energie: l’estensione e la fertilità dei terreni coltivabili, le materie racchiuse 
nel sottosuolo, il clima, i fiumi e le cascate d’acqua, e così via. «Natura», in contrapposto al «capitale» è tutto 
ciò che non è creato dal «lavoro» dell’uomo, quantunque questo possa modificare o circoscrivere o dirigere 
l’azione dei fattori naturali, combinandoli in vario modo. [ … ] Dei vari fattori naturali alcuni sono liberi; altri, 
limitati in quantità, hanno un valore economico.”. C. BRESCIANI TURRONI, Corso di economia politica. 
Volume primo. Teoria generale dei fatti economici, Giuffrè editore, Milano, 1949, p. 159. 
11 R. FERRARIS FRANCESCHI, Finalità dell’azienda e condizioni di funzionamento. Introduzione agli studi 
economico aziendali, Servizio editoriale universitario di Pisa, Pisa, 1984, p. 39. 
12 Ivi, p. 40. 
13 A. QUAGLI, Introduzione allo studio della conoscenza in economia aziendale, Giuffrè editore, Milano, 1995, 
p. 72.  
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Da queste riflessioni deduciamo che, nella nostra scienza, soltanto il capitale 
ed il lavoro assumono la qualifica di elementi primari14. Più precisamente, lo Zappa 
ci spiega che “i fattori della produzione d’impresa, secondo una nozione largamente 
accolta, si potrebbero sempre includere in tre note grandi classi: natura, capitale e 
lavoro. Per natura o per «terra» in senso lato s’intendono i fattori offerti alla 
produzione dal sottosuolo, dalla terra e dall’atmosfera. Rientrano nel concetto di 
natura qui accennato le condizioni geologiche, geografiche, climatiche, idrauliche, 
ecc., inerenti al suolo terrestre. Poiché i fattori naturali, ossia la terra e le «materie», 
quando sono gratuiti, sogliono essere trascurati nella determinazione degli oneri 
attinenti alla produzione e poiché i fattori naturali onerosi richiedono «investimenti 
di capitali», tutti i fattori produttivi sono sovente compresi nelle sole classi del 
capitale e del lavoro.”15.  
Come evidente, l’organizzazione ed il tempo sono privi dei requisiti sopra 
esposti. Primo fra tutti, non sono suscettibili di quantificazione monetaria, effettiva 
o stimata, indicativa della loro partecipazione al processo produttivo16.  
La discordanza emersa nelle due impostazioni teoriche non è da associare, in 
primo luogo, ad una sostanziale diversità di rappresentazione del fenomeno azienda, 
bensì, come ci chiarisce la Franceschi, “alla disparità degli scopi che le due dottrine, 
operanti nello stesso campo economico, ma su oggetti sperimentali e conoscitivi 
diversi, soprattutto, cioè, da differenti prospettive, pongono alle loro ricerche. La 
costruzione di una teoria e quindi di un concetto che ne rappresenta la forma 
espressiva, d’altra parte, viene sempre finalizzata agli obiettivi da raggiungere.”17. 
                                                 
14 Gli aziendalisti che hanno analizzato le categorie del capitale e del lavoro sono numerosi. Tra questi, 
si vedano: G. ZAPPA, Le produzioni nell’economia delle imprese, Tomo primo, Giuffrè editore, Milano, 1956, pp. 
233-243 e G. AIROLDI, G. BRUNETTI e V. CODA, Lezioni di economia aziendale, Il Mulino, Bologna, 1989, 
p. 22.          
15 G. ZAPPA, Le  produzioni nell’economia delle imprese, Tomo primo, Giuffrè editore, Milano, 1956, p. 231. 
16 R. FERRARIS FRANCESCHI, Finalità dell’azienda e condizioni di funzionamento. Introduzione agli studi 
economico aziendali, Servizio editoriale universitario di Pisa, Pisa, 1984, pp. 42-43. 
17 Ivi, pp. 39-40. 
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In economia aziendale è indubbio che un ruolo ragguardevole debba essere 
riconosciuto alla ragioneria18, oltre che alla gestione e all’organizzazione.  
Se, come afferma il Giannessi, “la ragioneria, come dottrina, studia la 
conversione della dinamica aziendale in cifre e la riconversione di queste in 
andamenti economici”19, ne discende che il suo principale interesse sia la 
determinazione delle quantità monetarie da attribuire ai diversi fattori che 
partecipano alla realizzazione dell’intero processo economico produttivo. 
Le condizioni sopra esposte, vagliate dalla teoria economico-aziendale dei 
fattori produttivi20, soddisfano questa esigenza conoscitiva: consentono 
l’osservazione di tali elementi anche sotto l’aspetto quantitativo-monetario21.  
                                                 
18 Principalmente grazie all’opera di Gino Zappa che, come già accennato a p. 15 del presente lavoro, 
ha posto le basi dell’economia aziendale, scienza nella quale gli studi di ragioneria, gestione ed organizzazione 
si compongono unitariamente. Oltre a rinviare alla famosa prolusione con cui lo Zappa inaugurò a Cà Foscari 
l’anno accademico 1926-1927 (G. ZAPPA, Tendenze nuove negli studi di ragioneria, Istituto Editoriale Scientifico, 
Milano, 1927), apprendiamo, consultando l’opera curata da Potito, Economia Aziendale, che “l’intuizione 
fondamentale di Zappa, che proveniva da studi di ragioneria, fu quella di riconoscere che quest’ultima 
disciplina mai da sola, in via autonoma, avrebbe potuto elevarsi veramente al rango di scienza, se non 
andando a comporre, insieme con ogni altra disciplina che si occupasse degli aspetti economici delle aziende, 
un sistema, vale a dire un insieme di conoscenze collegate e ordinate secondo dei principi. In particolare, 
Zappa riteneva necessario, accanto alla conoscenza delle rilevazioni, lo studio dell’economia della gestione e 
dell’organizzazione dell’azienda, ma da sviluppare in una dottrina unitaria. [ … ] Si sa che il pensiero 
scientifico (così come ogni altra espressione del pensiero umano) evolve senza soluzione di continuità; 
pertanto, può asserirsi che l’Economia Aziendale nasce come momento di sistemazione organica e di 
affinamento e approfondimento di concetti e metodi preesistenti, di idee e intuizioni espresse in epoche 
anteriori, sebbene in forme rudimentali, senza mancare naturalmente di scartare quanto appariva obsoleto. 
Ma soprattutto nasce per il gran salto che Zappa seppe compiere, propugnando l’integrazione tra le discipline 
economiche che hanno a oggetto l’azienda e fornendo una nuova visione dell’azienda stessa.”. L. POTITO, 
“L’Economia Aziendale. Origini e principi (cenni)”, in L. POTITO (a cura di), Economia Aziendale, 
Giappichelli editore, Torino, 2012, p. 31 e p. 33.       
19 E. GIANNESSI, Le aziende di produzione originaria, vol. 1, Le aziende agricole, Cursi, Pisa, 1960, p. 465. 
20 Ogni teoria concernente i capisaldi dell’economia aziendale deve sempre risultare non 
contraddittoria, coerente e quindi applicabile in ognuna delle sue componenti: ragioneria, gestione e 
organizzazione. R. FERRARIS FRANCESCHI, Finalità dell’azienda e condizioni di funzionamento. Introduzione agli 
studi economico aziendali, Servizio editoriale universitario di Pisa, Pisa, 1984, p. 40. 
21 Alberto Quagli si esprime come segue: “come opportunamente sottolineato da alcuni studiosi, in 
economia aziendale ricorrono le condizioni per qualificare un elemento come fattore produttivo quando esso è 
acquisibile da terze economie, impiegabile utilmente nella gestione, vincolabile alla combinazione produttiva per un periodo di 
tempo definito e quando la sua acquisizione determina una remunerazione a favore dei suoi prestatori. Tali condizioni 
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A rigor di logica, se i fattori originari, capitale e lavoro22, sono gli unici a 
soddisfare gli ormai noti requisiti imprescindibili, ne consegue che essi non possono 
che avere una natura complessa: inglobano, al loro interno, un gran numero di 
elementi che, secondo modalità eterogenee, permettono il continuo fluire della vita 
aziendale23.  
A titolo esplicativo, si può rilevare che, nel normale susseguirsi delle 
operazioni di gestione, l’elemento capitale non può che assumere varie forme24: 
“disponibile originariamente in veste monetaria, come generico potere di acquisto, in 
                                                                                                                                               
consentono la rappresentazione in termini monetari del fattore esaminato.”. A. QUAGLI, Introduzione allo studio della 
conoscenza in economia aziendale, Giuffrè editore, Milano, 1995, p. 72.   
22 In merito alla relazione tra il capitale ed il lavoro, si consideri che: “entrambi i fattori, infatti, sono 
necessari congiuntamente per lo svolgimento della gestione. Proprio per questo motivo essi non possono che 
operare in stretta solidarietà, pena la dissoluzione della stessa compagine aziendale: il capitale senza lavoro 
non può essere utilizzato o può dare risultati marginali (è necessaria in qualche modo un’azione dell’uomo), il 
lavoro senza capitale può anch’esso portare solo a risultati marginali, non alla nascita di un’azienda. Ciò fa 
capire, per altro, come il loro destino sia accomunato dall’andamento proprio della vicenda operativa cui essi 
prendono parte.”. E. GONNELLA, Il fenomeno azienda. Elementi costitutivi e condizioni di funzionamento, Franco 
Angeli, Milano, 2004, p. 42. A ben vedere, nella riflessione del Gonnella scorgiamo la convinzione di Gino 
Zappa che “nell’impresa, capitale e lavoro, malgrado il loro antagonismo nella ripartizione dei redditi e 
malgrado i frequenti contrasti insorgenti per le più varie cagioni, sono sempre indissolubilmente associati. La 
produzione d’impresa, quanto più si fa complessa e procede verso più alti risultati, tanto più coordina l’azione 
dei suoi organi personali ai comuni interessi e li sottomette ai fini generali della gestione ponendo a loro 
disposizione strumenti efficaci composti in adatte strutture.”. G. ZAPPA, Le produzioni nell’economia delle 
imprese, Tomo primo, Giuffrè editore, Milano, 1956, pp. 264-265.        
23 Giuseppe Farneti, al riguardo, chiarisce che “da essi dipende l’operatività del sistema, la sua capacità 
di contribuire alla realizzazione dell’equilibrio economico a valere nel tempo e degli altri equilibri, attraverso i 
differenti processi produttivi che vengono attivati, fra di loro variamente combinati”. G. FARNETI, Economia 
d’Azienda, Franco Angeli, Milano, 2007, p. 21.  
24 “Il fattore produttivo capitale può assumere nel normale funzionamento della gestione varie forme. 
Una prima distinzione è tra fattori produttivi generici e specifici. I primi sono rappresentati dal denaro o da 
mezzi equivalenti, sono qualificati generici in quanto la moneta si può agevolmente “convertire” in beni e 
servizi reali. I fattori specifici sono invece rappresentati da quei beni e servizi che l’azienda impiega, combina, 
a volte trasforma in senso fisico-tecnico, al fine di ottenere prodotti o servizi di output.”. A. PAOLINI, “I 
fattori produttivi”, in L. MARCHI (a cura di), Introduzione all’economia aziendale. Il sistema delle operazioni e le 
condizioni di equilibrio aziendale, Terza edizione, Giappichelli editore, Torino, 2000, p. 6.   
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seguito esso trova specializzazione convertendosi in fattori produttivi specifici”25. Tra 
questi, comprendiamo i numerosi elementi elencati dal Coronella in occasione della 
sua interpretazione dell’operazione di investimento che, come si ricorderà, è stata 
riportata in apertura di paragrafo26. 
Si procede adesso con l’osservare l’ulteriore fattore produttivo primigenio, il 
lavoro. In qualsiasi tipologia di azienda, esso riveste un’importanza vitale. Difatti, 
come precisa il Corticelli, “l’azienda ha bisogno dell’uomo; l’uomo, nella maggior 
parte dei casi, dell’azienda [ … ] L’uomo dà vita alla combinazione aziendale per il 
raggiungimento di proprie finalità di ordine materiale, ideologico o sociale. Ciò vuol 
dire che egli opera con lo scopo di procurare i mezzi di sostentamento a sé e alla 
propria famiglia e di migliorare le condizioni di vita del nucleo familiare, di 
esprimere la propria capacità di creazione e di conduzione di moderni complessi 
produttivi, di assurgere a una posizione di rilievo nella società in cui vive”27. 
L’uomo, difatti, apporta il proprio contributo lavorativo e, oltre a ciò, è 
fautore, in azienda, di coinvolgimenti, idee e sollecitazioni. È lui ad assumere le 
decisioni, nell’ambito dell’attività deliberativa, e/o a concretizzarle, nello 
svolgimento delle mansioni meramente esecutive28.  
                                                 
25 Si vedano: E. GONNELLA, Il fenomeno azienda. Elementi costitutivi e condizioni di funzionamento, Franco 
Angeli, Milano, 2004, p. 42 e A. AMADUZZI, L’azienda nel suo sistema e nell’ordine dei suoi principi, edizione 
aggiornata ed ampliata, Utet, Torino, 1992, p. 92, a cui lo stesso Gonnella fa riferimento. 
26 Si rinvia alla pagina 139 del presente lavoro. A seguire, invece, le parole della Franceschi: “[ … ] la 
fondamentale distinzione da accogliere può essere quella proposta tra fattori generici, cioè mezzi monetari e 
finanziari atti ad essere scambiati in elementi economici e tecnici del processo aziendale, e specifici, investimenti 
appunto di mezzi monetari, attuati sia in beni, condizioni produttive aventi utilità materiale (impianti, 
immobili, terreni, merci, materie etc.) sia servizi, condizioni produttive ad utilità immateriale (brevetti, 
concessioni, licenze, imposte, noleggi o affitti di beni, consulenze e servizi vari resi da terzi non vincolati 
all’azienda da un rapporto di subordinazione). Gli elementi specifici pervengono, così come tutte le 
condizioni che rientrano nella classe dei fattori di produzione, all’azienda a titolo oneroso.”. R. FERRARIS 
FRANCESCHI, Finalità dell’azienda e condizioni di funzionamento. Introduzione agli studi economico aziendali, Servizio 
editoriale universitario di Pisa, Pisa, 1984, p. 45. 
27
 R. CORTICELLI, I giudizi di convenienza in economia aziendale. Considerazioni Generali, Pellegrini, Pisa, 
1970, pp. 5-6.  
28 Come evidente, abbiamo utilizzato, non a caso, le congiunzioni e ed o. In azienda sono ravvisabili 
tipologie di mansioni che necessitano dell’espletamento contemporaneo sia di attività decisionali, che di 
attività esecutive. A tale proposito: “il lavoro decisionale e quello esecutivo possono essere visti come due 
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L’azienda, lo ripetiamo, “è una combinazione di fattori perché questi trovano 
in essa il loro impiego più conveniente, quando per convenienza si voglia intendere 
una maggiore aderenza al fine perseguito. I fattori produttivi, considerati nella loro 
individualità, non hanno un significato utile per la formazione, la sopravvivenza e lo 
sviluppo della vita aziendale. Perché questo accada, occorre che essi trovino impiego 
secondo un determinato, reciproco rapporto in cui l’economicità totale sia maggiore e si 
sostituisca alle utilità individuali”29.  
In aggiunta a questo aspetto di basilare rilevanza, è opportuno constatare che 
l’azienda, in quanto “unità elementare dell’ordine economico-generale, dotata di vita 
propria e riflessa”30, è assoggettata a tutta una serie di vincoli, forze e 
condizionamenti che promanano dall’ambiente31.  
                                                                                                                                               
estremi che individuano le posizioni limite di chi in azienda prende le decisioni, o meglio ha ed esplica un 
potere decisionale, e chi attua quanto i primi hanno stabilito eseguendo le decisioni. Tra i due estremi vi è una 
fitta gamma di lavori intermedi che racchiudono entrambi i caratteri.”. E. GONNELLA, Il fenomeno azienda. 
Elementi costitutivi e condizioni di funzionamento, Franco Angeli, Milano, 2004, p. 42.      
29 E. GIANNESSI, “Considerazioni critiche intorno al concetto di azienda”, in AA.VV., Scritti in onore 
di Giordano Dell’Amore. Saggi di discipline aziendali e sociali, Volume primo, Giuffrè editore, Milano, 1969, p. 513. 
30 E. GIANNESSI, Appunti di economia aziendale, con particolare riferimento alle aziende agricole, Pacini 
editore, Pisa, 1979, pp. 10-11. 
31 Apprendiamo dalle parole di Ferrero che: “l’ambiente in cui opera l’impresa dovrebbe dunque 
definirsi con riferimento al sistema di condizioni e circostanze, di diritto o di fatto, qualunque sia la loro specie ed origine, 
nel cui ambito l’impresa stessa trova condizioni di vita, di sopravvivenza e di sviluppo. Questa nozione, che può essere 
riferita all’impresa in genere, suol indicare l’ambiente generale, utilmente osservabile in alcuni aspetti interconnessi, come 
ad esempio quelli originanti la seguente classificazione:  
1) ambiente fisico-naturale; 
2) ambiente politico-legislativo; 
3) ambiente economico; 
4) ambiente culturale; 
5) ambiente sociale. 
Per altro, quando si considera la singola impresa, individuata e circostanziata nello specifico oggetto 
dell’attività economica da essa svolta, diviene necessario ricorrere alla nozione di ambiente specifico, che più in 
dettaglio dimensiona e configura il delimitato sistema di condizioni e di circostanze «esterne» agenti sulla struttura e sul 
comportamento dell’impresa stessa considerata nella sua individualità. È infatti con questa delimitazione che si possono 
individuare i «gruppi sociali ed economici» con i quali l’impresa sistematicamente realizza, con continuità, il 
proprio comportamento come «unità produttiva». Ed è pertanto in questo ambito più ristretto e 
circostanziato  che si possono parallelamente individuare i «mercati» ed i «settori economici» particolarmente 
riferibili alle singole imprese.”. G. FERRERO, Impresa e management, Giuffrè editore, Milano, 1980, pp. 99-100. 
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Alla luce di quanto appena esposto e dalle considerazioni in materia di fattori 
produttivi, cui siamo pervenuti sino a questo momento della trattazione, possono 
discendere numerose incertezze. In primo luogo quando si tenta di capire se alcuni 
elementi, che compongono il capitale e/o che interagiscono con esso, possano 
essere considerati fattori produttivi oppure circostanze o condizioni produttive che, 
“pur esercitando un influsso non temporaneo né trascurabile sull’intera vicenda 
economica, non sono negoziabili e quindi non possono essere tradotte in quantità 
mediante l’unità di misura monetaria né possono essere oggetto di rilevazione come 
componenti dello Stato patrimoniale o del Conto economico”32. 
È evidente che non tutte le risorse impiegabili dall’azienda possono essere 
considerate come fattori produttivi se non soddisfano le condizioni essenziali 
delineate dalla teoria economico-aziendale. Basti pensare alle conoscenze, alle 
competenze, alla creatività, alla capacità innovativa e alla dedizione al lavoro, di cui si può 
avvalere una particolare unità produttiva. Ed ancora, alla reputazione, alla credibilità, 
alla fiducia e alla fedeltà di cui beneficia la stessa nell'opinione dei principali stakeholder: 
clienti, dipendenti, ecc.33. Queste risorse intangibili derivano dai processi di 
apprendimento, che investono i singoli dipendenti, l’organizzazione nella sua 
totalità, oltre i numerosi portatori di interesse con cui l’azienda si relaziona. A ben 
vedere, esse hanno una valenza strategica riguardo alla capacità competitiva 
aziendale: rappresentano delle prerogative altamente distintive, difficilmente 
appropriabili dalla concorrenza nel breve periodo.  
A tale proposito, vogliamo concludere questo paragrafo con una meditazione. 
Il rigore logico, che la nostra dottrina ha riservato alla definizione di fattore 
produttivo, non deve contribuire a tralasciare l’individuazione e l’analisi qualitativa 
degli ulteriori elementi che incidono sul processo economico aziendale34. Difatti, 
                                                 
32 F. FERRARIS FRANCESCHI, “Gli elementi intangibili della gestione: la conoscenza, le esperienze, 
le motivazioni”, in E. CAVALIERI (a cura), Economia aziendale, vol. I, attività aziendale e processi produttivi, terza 
edizione, Giappichelli editore, Torino, 2008, p. 21. 
33 E. GONNELLA, Il fenomeno azienda. Elementi costitutivi e condizioni di funzionamento, Franco Angeli, 
Milano, 2004, p. 43.  
34 Per approfondire tale aspetto, si invita alla consultazione, tra le tante, delle seguenti opere: R. 
FERRARIS FRANCESCHI, Finalità dell’azienda e condizioni di funzionamento. Introduzione agli studi economico 
aziendali, Servizio editoriale universitario di Pisa, Pisa, 1984, pp. 60-64; A. QUAGLI, Introduzione allo studio della 
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alcuni studiosi sono giunti alla conclusione che bisogna avere riguardo alle seguenti 
categorie di input aziendali: 
1) fattori produttivi, definibili tali poiché dotati di tutte le caratteristiche 
essenziali contemplate dalla teoria economico-aziendale dei fattori produttivi; 
2) condizioni interne di gestione, costituite dall’insieme di conoscenze e di 
relazioni connesse allo svolgimento delle funzioni tecnico produttive, 
amministrative o manageriali; 
3) condizioni esterne di gestione, stimoli o condizionamenti provenienti 
dall’ambiente, che l’azienda deve essere in grado di comporre con quelle che 
scaturiscono dal suo interno.  
 
3.2. L’investimento dell’azienda in arte contemporanea 
Per Karine Lisbonne e Bernard Zürcher, il merito di aver contenuto le 
perplessità sulle attinenze tra il “mondo dell’azienda” ed il “mondo dell’arte”35 è da 
riconoscere, in primo luogo, al design36.  
                                                                                                                                               
conoscenza in economia aziendale, Giuffrè editore, Milano, 1995, pp. 77-78; E. GONNELLA, Il fenomeno azienda. 
Elementi costitutivi e condizioni di funzionamento, Franco Angeli, Milano, 2004; F. ROTONDO, La ricerca del valore 
nel settore del trasporto aereo. La prospettiva dei sistemi allargati, Giuffrè editore, Milano, 2008, p. 90.  
35 Durante la trattazione del primo capitolo abbiamo fatto riferimento alle perplessità che 
l’associazione tra l’economia e l’arte spesso solleva. Il quesito, che ci siamo posti sin dall’esordio del lavoro, è: 
Arte ed Economia rappresentano una strana coppia?. Con convinzione, durante lo sviluppo dei paragrafi, 
abbiamo dato una risposta negativa, lasciando addirittura intravedere la “nascita di un rapporto promettente”. 
Lo confessiamo, è il segnale che, all’inizio di questo lavoro, alcune reticenze le avevamo anche noi. Solamente 
la ricerca, l’osservazione alimentata da una grande curiosità, e soprattutto gli incontri con la Dott.ssa 
Donatella Capresi (funzionario dell’Area Comunicazione, Servizio Sponsorizzazioni e Promozioni, Settore 
Opere d’Arte e Archivio Storico, della Banca Monte dei Paschi di Siena S.p.A.) e con la Dott.ssa Ilaria 
Mariotti (la responsabile della Fondazione Teseco per l’Arte) sono stati risolutivi.     
36
 K. LISBONNE e B. ZÜRCHER, Arte contemporanea: costo o investimento? Una prospettiva europea, Johan 
& Levi Editore, Milano, 2009, p. 64. Per conoscere l’evoluzione del rapporto tra arte e design, si rinvia a: M. 
CORGNATI e F. POLI, Dizionario dell’arte del Novecento. Movimenti, artisti, opere, tecniche e luoghi, Mondadori, 
Milano, 2008, pp. 34-36. Per comprendere, invece, il rapporto tra l’azienda ed il design, si veda: M. 
MAIOCCHI (a cura di), Il Design e la Strategia Aziendale. Storie di successo e di insuccesso. Risultati della ricerca PRIN 
2005. Nuovi modelli concettuali e nuovi strumenti per l’innovazione guidata dal design nell’economia globale. Politecnico di 
Milano e Università Bocconi, Maggioli Editore, Santarcangelo di Romagna, 2007. Avremo occasione, nel corso 
della trattazione, di approfondire alcuni aspetti concernenti il design. Tuttavia, riteniamo opportuno riportare le 
seguenti affermazioni, tratte da un lavoro congiunto di Marco Bettiol e Enzo Rullani: “Il design costituisce un 
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Contrariamente a quanto è avvenuto in passato, l’azienda intuisce che, grazie 
alla collaborazione con l’arte, può raggiungere un universo simbolico, capace di 
offrirle molte opportunità: prime fra tutte, “comunicare la propria diversità” nonché 
“dichiarare la propria identità”. Di riflesso, l’arte non nasconde più la sua intima 
relazione con l’economia di mercato.  
Abbiamo approfondito questo aspetto e ci siamo convinti che il nesso tra 
l’azienda37 e l’arte38 abbia assunto una considerevole solidità nel corso degli ultimi 
trent’anni. Il merito è da riconoscere, a nostro avviso, piuttosto che al boom del design, 
                                                                                                                                               
elemento che ha distinto e continua a distinguere il made in Italy nel mondo. La moda e l’arredamento, in 
particolare, sono stati il terreno di elezione di una concezione di design, che ha enfatizzato la dimensione 
estetica del prodotto. La presenza nel nostro paese di grandi stilisti e designer, ha contribuito a rafforzare una 
visione fortemente incentrata sull’aspetto estetico e sulla valenza artistica del prodotto. Il design italiano è stato 
interpretato come una forma espressiva assimilabile all’arte, che individua nella figura dell’artista-designer il 
baricentro del processo creativo. Secondo questa impostazione, la qualità estetica del prodotto riflette un 
universo semantico e simbolico, che il progettista ha deciso di comunicare e di imprimere al prodotto. Il 
riconosciuto successo del design è, quindi, da considerarsi un’anomalia, il risultato un po’ fortunoso della 
concentrazione di professionisti particolarmente creativi, che  hanno prestato la loro opera nell’industria.”. M. 
BETTIOL e E. RULLANI, “Cultura e strategia d’impresa: produrre valore mediante significati”, in 
OSSERVATORIO IMPRESA E CULTURA (a cura), Cultura e competitività. Per un nuovo agire imprenditoriale, 
Rubbettino, Soveria Mannelli, 2003, p. 263.          
37 Ci riferiamo all’azienda, in quanto unità elementare dell’ordine economico-generale, a prescindere dalla sua 
finalità, dal suo settore di appartenenza, dalla sua forma giuridica, ecc.. La riflessione che stiamo per 
introdurre, infatti, ha una valenza generale. Tuttavia, per delucidazioni in merito alle possibili classificazioni 
del soggetto azienda rinviamo, tra le tante, alle seguenti opere: P. RICCI, Introduzione all’economia aziendale. 
Terza edizione riveduta ed ampliata, Giuffrè editore, Milano, 2007, p. 19 e seguenti; A. PROPERSI, Il sistema di 
rendicontazione negli enti non profit. Dal bilancio d’esercizio al bilancio di missione, Vita e Pensiero, Milano, 2004, p. 13 e 
seguenti; G. PANARIELLO, “La classificazione delle aziende”, in G. BALESTRI, Manuale di economia e gestione 
aziendale, Hoepli, Milano, 2005, p. 12 e seguenti; G. FARNETI, Economia d’Azienda, Franco Angeli, Milano, 
2007, p. 10 e seguenti; L. CINQUINI, M. GALEOTTI e K. GIUSEPPONI, “Le classificazioni delle 
aziende”, in L. MARCHI (a cura di), Introduzione all’economia aziendale. Il sistema delle operazioni e le condizioni di 
equilibrio aziendale, Terza edizione, Giappichelli editore, Torino, 2000, p. 44 e seguenti.     
38 In questo specifico caso, con il termine arte bisogna intendere le opere d’arte (gli oggetti e gli 
eventi), l’insieme delle abilità e dei talenti, nonché le organizzazioni, le istituzioni e le infrastrutture che si 
dedicano alla produzione artistica.     
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alla graduale diminuzione delle risorse rese disponibili dagli stati per la tutela, la 
conservazione e la valorizzazione del patrimonio e delle attività artistiche39.   
Riteniamo che l’avvento del governo Thatcher40 rappresenti l’episodio 
scatenate dell’intero processo, per altro già in itinere41. È indubbio che, dal 1979 la 
privatizzazione42 della cultura contemporanea, in particolare dell’arte, abbia subìto 
una sensibile accelerazione.  
                                                 
39 S. BAIA CURIONI, “Imprese e Arti: nozze alchemiche o divorzio impossibile?”, in 
OSSERVATORIO IMPRESA E CULTURA (a cura), Cultura e competitività. Per un nuovo agire imprenditoriale, 
Rubbettino, Soveria Mannelli, 2003, p. 235.  
40 Apprendiamo dalle parole di Chin-Tao Wu che: “the 1980s witnessed a fundamental political transformation 
in the United States and the United Kingdom. After Margaret Thatcher and Ronald Reagan achieved political office in 1979 
and 1981 respectively, they and their allies continued robustly to advocate the doctrine of free enterprise throughout their successive 
terms of office, pushing the political discourse firmly to the right. The postwar social democratic consensus of welfare state 
capitalism in Britain, and to a lesser degree in America, which accepted and maintained collective public provision alongside the 
marketplace, was replaced by an aggressive advocacy of the so-called ‘free market economy’. The public policies and ideological 
commitment of Reagan and Thatcher were radical, not only because they significantly altered the role of the state in the political 
formations and social landscape in both countries, but also because they departed, in a fundamental way, from their predecessors 
within their own parties, which had publicly endorsed a steady improvement in social services in the 1960s. ‘Limited government’, 
‘deregulation’, ‘privatisation’, and ‘enterprise culture’, in its various forms and degrees, were the buzzwords of the day and the 
ideological staple diet of politics on both sides of the Atlantic.”. C. WU, Privatising culture. Corporate Art Intervention since the 
1980s, Verso, London, 2003, pp. 3-4.   
41 Roberta Comunian ci spiega che: “l’idea generale di facilitare i finanziamenti da parte di fonti 
private, tentando di ridurre il ruolo dello Stato come principale sostenitore delle arti, non era particolarmente 
nuova negli anni Ottanta per il Partito conservatore. Già nel 1959 il ruolo dello Stato nel sostegno delle arti 
veniva messo in discussione in un documento preparato per il Partito conservatore dal Bow Group: si legge 
“è naturale chiedersi perché, se la domanda pubblica è cresciuta così ampiamente, le organizzazioni artistiche 
e culturali dovrebbero aver bisogno di qualsiasi tipo di assistenza”. Anche nel manifesto del Partito 
conservatore del 1970, il coinvolgimento dello Stato era messo in discussione e venivano portati argomenti a 
favore del ruolo che il settore privato poteva giocare nel supporto delle organizzazioni artistiche e culturali: il 
Partito conservatore “incoraggerà il fluire dei fondi privati verso gli enti no profit inclusi il servizio volontario, 
lo sport e le arti [ … ] continueremo a dare sostegno finanziario e incoraggiamento alle arti [ … ] ma noi 
riconosciamo la vitale importanza dell’intervento privato.” L’accettazione del ruolo del settore privato crebbe 
e alla fine degli anni Settanta i riferimenti a esso si fecero più frequenti, fino a diventare realtà con l’ascesa al 
governo di Margaret Thatcher.”. R. COMUNIAN, “Il caso inglese: analisi delle problematiche e delle best 
practices nell’ambito del fundraising per la cultura in Gran Bretagna”, in P. L. SACCO (a cura), Il fundraising per la 
cultura, Meltemi editore, Roma, 2006, p. 97.  
42 Riteniamo doverose alcune precisazioni: “[ … ] privatizzazione non significa mera sostituzione di un 
soggetto pubblico con un soggetto privato; si tratta, invero, di una graduale e differenziata introduzione 
nell’ambito dei beni culturali di attori, interessi e obiettivi privati, di tipo imprenditoriale e non-profit. Graduale 
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Di lì a poco, con la crisi dello stato del benessere43 e con le esigenze di 
limitazione della spesa pubblica, nonostante alcune forti opposizioni44, si è assistito 
ad un progressivo irrigidimento dell’ingerenza dei pubblici poteri nel campo 
artistico, in tutto il Vecchio Continente45. 
Tale successione di eventi, come evidente, ha contributo a sollecitare la spesa 
privata aziendale, prevalentemente industriale e bancaria, che, a poco a poco, si è 
ritagliata un posto ragguardevole a fianco di quella pubblica, tendenzialmente in 
diminuzione. 
                                                                                                                                               
in quanto non può pretendersi che il privato, sostituendosi al pubblico nell’erogazione di un servizio 
pubblico, possa da solo “responsabilizzarsi” circa la necessaria sottomissione dei propri interessi alla 
supremazia dell’interesse pubblico, né può pretendersi da parte dello stesso privato, qualora non agisca per 
puro mecenatismo, che questi svolga il servizio affidatogli senza cercare di sfruttare “economicamente” la 
propria attività e i beni su cui tale attività si svolge. È dunque necessario che il processo di privatizzazione (e 
non potrebbe essere diversamente nel nostro ordinamento) non consenta la totale esclusione del pubblico ma 
si identifichi in una partnership solidale in cui al privato venga demandato il compito di intervenire a valorizzare 
il bene culturale e a gestirlo in funzione della sua valorizzazione (che significa migliore fruizione da parte della 
cittadinanza) sotto lo stretto controllo e vigilanza da parte del soggetto pubblico che sarà, invece, deputato a 
garantirne la conservazione. L’introduzione del privato nell’ambito dei beni culturali non solo deve essere 
graduale ma necessita anche di essere differenziata, ovvero di adeguarsi alla realtà territoriale.”. G. U. ABBATE, 
La “privatizzazione” dei beni culturali, Aracne editrice, Roma, 2009, pp. 24-25.  
43 Per chiarimenti rinviamo all’articolo di Roberto Artoni, Stato Sociale. Più precisamente, al paragrafo 
“Conclusioni: la crisi dello stato sociale”, p. 19 e seguenti. Il contributo è disponibile sul sito internet: 
http://www.giuri.unipd.it/conferences/FOV2-0001DF83/FOV2-0001F814/FOV2-0001341F/FOV2-
00013422/Stato_sociale_Artoni.pdf, (15/11/2012).  
44 Le opposizioni non sono destinate a placarsi: le voci che si sollevano contro il processo di 
privatizzazione e le scelte statali di sostegno culturale sono tante. Consigliamo la lettura dell’articolo di Marc 
Fumaroli, “L’Etat, le patrimoine et le «business des biens culturels»”, in Le Monde, 01 ottobre 2010, 
disponibile sul sito: http://www.lemonde.fr/idees/article/2010/10/01/l-etat-le-patrimoine-et-le-business-
des-biens-culturels_1418459_3232.html, (15/11/2012). Invitiamo, inoltre, all’esame delle seguenti opere: S. 
SETTIS, Italia S.p.A.. L’assalto al patrimonio culturale, Piccola Biblioteca Einaudi, Torino, 2007 e M. 
FUMAROLI, Stato culturale. Una religione moderna, Adelphi, Milano, 1993. 
45
 Per indagare il complesso argomento accennato, suggeriamo la consultazione di: F. FORTE, “La 
politica dei beni artistici e culturali nei paesi liberisti e in quelli dirigisti” e “Il modello semi-dirigista semi-
federalista italiano”, in F. FORTE e M. MANTOVANI, Manuale di Economia e Politica dei Beni Culturali, 
Rubbettino, Soveria Mannelli, 2004, pp. 405-451; M. MANTOVANI, “La assegnazione a privati dei 
cosiddetti «servizi aggiuntivi»”, “Gli esoneri fiscali per le erogazioni liberali delle imprese per finalità culturali” 
e “Il decentramento dei poteri, la struttura e i compiti degli enti locali”, in F. FORTE e M. MANTOVANI, 
Manuale di Economia e Politica dei Beni Culturali, Rubbettino, Soveria Mannelli, 2004, p. 451-485.   
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Come sostiene Stefano Baia Curioni, il contributo dell’azienda, soggetto 
disponibile a cospicui investimenti unitari, è stato accolto “come il riferimento 
capace di supportare ed eventualmente vicariare in modo sistematico l’intervento 
pubblico a sostegno e tutela dell’arte, della sua divulgazione e valorizzazione”46, 
essenzialmente per le seguenti ragioni: 
• A partire dagli anni ‘90, il taglio della spesa pubblica ha accresciuto la 
convinzione che la produzione artistica e creativa, che per definizione è da 
considerarsi libera, eversiva e non lineare, necessitasse di processi decisionali più 
snelli, dissimili da quelli delle strutture pubbliche, altamente burocratizzate; 
• Sempre a partire dagli anni ‘90, ma soprattutto in tempi più recenti, la 
domanda di cultura, e di conseguenza d’arte, si è gradualmente trasformata. Il 
fenomeno è ravvisabile nel fervido gradimento dei consumatori di un’offerta 
culturale insolita, “spesso coinvolta da strumentali ed artefatti procedimenti di 
promozione e di mercificazione” e somigliante ad “un mero appuntamento turistico, 
una forma di spettacolarizzazione o addirittura una masscult”47. Questa nuova 
tendenza ha reso indispensabile un vero e proprio ripensamento delle pratiche 
lavorative dei diversi attori della filiera, nonché un bisogno sempre più crescente di 
risorse finanziarie da impiegare per la buona riuscita dei progetti.  
Una volta appurato che l’azienda rappresenta, sempre più, un indispensabile 
erogatore di risorse private per il settore artistico, riteniamo opportuno operare una 
prima indicativa distinzione degli investimenti che realizza in tale direzione. Al 
riguardo abbiamo individuato le seguenti macro categorie: 
                                                 
46 S. BAIA CURIONI, “Imprese e Arti: nozze alchemiche o divorzio impossibile?”, in 
OSSERVATORIO IMPRESA E CULTURA (a cura), Cultura e competitività. Per un nuovo agire imprenditoriale, 
Rubbettino, Soveria Mannelli, 2003, p. 236.  
47 Queste riflessioni le avevamo pronunciate nel secondo capitolo, al paragrafo 2.4.2. “L’aspetto 
soggettivo: l’artista”, alle pp. 74-75, limitatamente all’arte contemporanea. Tuttavia, è un fenomeno che sta 
investendo tutto il comparto culturale. Per approfondire i cambiamenti che si sono azionati negli ultimi tempi 
e che per molti stanno conducendo ad una vera e propria crisi del sistema, rinviamo alla lettura del seguente 
contributo: P. L. SACCO, “Oltre lo sboom: le correnti sotterranee dell’arte contemporanea”, in A. 
POLVERONI, Lo sboom. Il decennio dell’arte pazza tra bolla finanziaria e flop concettuale, Silvana Editoriale, Milano, 
2009, pp. 95-119.        
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1) Investimenti volti a trasferire la ricchezza polisemica dell’arte nella sfera 
d’influenza dell’azienda. Ci riferiamo a tutte quelle decisioni di impiego di risorse 
monetarie che l’azienda attua al fine di internalizzare48, nella propria sfera 
d’influenza, competenze e conoscenze tipiche del comparto artistico. Si tratta di 
interventi che si inseriscono nell’ottica delle strategie orientate al miglioramento del 
vantaggio competitivo49. (Figura 3.1).     
                                                 
48 Il termine “internalizzare” è usato per esprimere il modo di operare Open Innovation, proposto da 
Henry William Chesbrough. “My research suggests that the way we innovate new ideas and bring them to market is 
undergoing a fundamental change. [ … ] I call the old paradigm Closed Innovation. It is a view that says successful innovation 
requires control. Companies must generate their own ideas and then develop them, build them, market them, distribute them, 
service them, finance them, and support them on their own. This paradigm counsels firms to be strongly self-reliant, because one 
cannot be sure of the quality, availability, and capability of others’ ideas: “If you want something done right, you’ve got to do it 
yourself.” [ … ] In situations in which these erosion factors have taken root, Closed Innovation is no longer sustainable. For 
these situations, a new approach, which I call Open Innovation, is emerging in place of Closed Innovation. Open Innovation is a 
paradigm that assumes that firms can and should use external ideas as well as internal ideas, and internal and external paths to 
market, as the firms look to advance their technology. Open Innovation combines internal and external ideas into architectures 
and systems whose requirements are defined by a business model.”. H. CHESBROUGH, Open Innovation. The New 
Imperative for Creating and Profiting from Technology, Harvard Business School Press, Boston, 2006, p. xx e p. xxiv. 
Le parole di Alberto Felice De Toni e Andrea Fornasier sono chiarificatrici. “L’innovazione aperta 
presuppone un principio fondamentale: quello dell’apertura. Le imprese che intendono essere aperte alla 
conoscenza distribuita investono risorse nei “cancelli” d’ingresso e uscita della propria azienda. Innovare 
significa non tanto sviluppare internamente le migliori soluzioni, quanto piuttosto riconoscere i contributi 
esterni rilevanti, internalizzarli e ricombinarli in modo originale, in una parola “connettere” conoscenze e 
tecnologie innovative esterne mutuate da un grande numero di attori.”. A. F. DE TONI e A. FORNASIER, 
“La gestione della conoscenza nelle PMI”, in R. FILIPPINI, W. GÜTTEL e A. NOSELLA, Dall’AUT-AUT 
all’ET-ET. Competere con la conoscenza fra efficienza e innovazione, Franco Angeli, Milano, 2010, p. 51.           
49 Michela Bondardo si esprime a tale proposito: “il calo di produttività delle nostre aziende spinge alla 
ricerca di nuove soluzioni. Fenomeni ineludibili come la globalizzazione, l’apertura in tutto il mondo del 
libero mercato e della libera circolazione dei capitali, la rapidissima capacità di apprendimento tecnologico 
dimostrata dai Paesi asiatici, rendono la competizione sempre più dura. L’insieme di questi fattori ed altri 
ancora, come l’impatto di internet e della telefonia mobile, hanno completamente rivoluzionato il tradizionale 
ordine geoeconomico. Il nostro futuro si gioca dunque su piani totalmente diversi rispetto al passato: dei beni 
immateriali, dell’informazione, dei servizi sofisticati, della costruzione di simboli e valori, dei sistemi di 
eccellenza. Tutto ciò richiede un radicale rinnovamento della cultura economica e imprenditoriale. Punto di 
partenza, definire una strategia che non si riferisca solo al breve periodo ma guardi ad un orizzonte temporale 
più ampio dove il pragmatismo tipico delle imprese italiane si associ ad una pianificazione incentrata su 
investimenti in ricerca e sviluppo, nell’innovazione di processo e di prodotto, nel coinvolgimento e nella 
qualificazione delle persone.”. M. BONDARDO, “Impresa e cultura, la formula della creatività”, in 
OSSERVATORIO IMPRESA E CULTURA (a cura), Impresa e arti visive. Dalla sponsorizzazione alla progettualità, 
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2) Investimenti volti a privatizzare attività pubbliche, tipicamente connesse 
al mondo della valorizzazione artistica50. L’azienda decide di impegnarsi in attività 
che, in precedenza, erano prerogativa assoluta del settore pubblico. A ben vedere, in 
questa seconda fattispecie, l’azienda non ha la prerogativa di fare proprie le abilità, le 
conoscenze e le competenze artistiche, per arricchire il suo core business. Bensì, 
estendendo il suo campo d’azione verso attività più o meno connesse al suo oggetto 
sociale, introduce meccanismi mutuati dal settore privato all’interno di istituzioni 
pubbliche di vario genere51. Più precisamente, impone, di diritto e di fatto, una 
                                                                                                                                               
Ibis, Como, 2004, pp. 23-24. Invitiamo alla lettura dell’opera di Robert Grant, esponente di una recente 
interpretazione del concetto di vantaggio competitivo. Per l’autore le sue determinanti non si possono più 
ricercare solamente nel settore di appartenenza, ma anche e soprattutto all’interno del contesto aziendale. “At 
a basic level we can define it as follows: “When two or more firms compete within the same market, one firm possesses a 
competitive advantage over its rivals when it earns (or has the potential to earn) a persistently higher rate of profit.”. The problem 
here is that if we identify competitive advantage with superior profitability, why do we need the concept of competitive advantage at 
all? The key difference is that competitive advantage may not be revealed in higher profitability – a firm may forgo current profit 
in favor of investment in market share, technology, customer loyalty, or executive perks.”. R. M. GRANT, Contemporary 
strategy analysis. Text and cases edition, seventh edition, John Wiley & Sons, Chichester, 2010, p. 211.            
50 A tale proposito, consigliamo la lettura dell’opera di Loris Landriani che, a nostro modesto parere, 
descrive, in modo chiaro e puntuale, la governance del settore dei beni culturali. Più precisamente, la Figura 2.5. 
a p. 77 evidenzia l’intervento del privato, soprattutto nelle attività di valorizzazione. L. LANDRIANI, Modelli 
di gestione per le aziende dei beni culturali. L’esperienza delle Soprintendenze “speciali”, Franco Angeli, Milano, 2012, p. 
73 e seguenti. Come evidente, le opere d’arte contemporanea, ovvero quelle di autori viventi o eseguite da 
meno di cinquant’anni (vedi supra p. 66), rappresentano l’oggetto principale del nostro interesse. Al riguardo, 
ricordiamo che l’articolo 1 della legge 12 luglio 1999, n. 237 ha istituito il Centro per la documentazione e la 
valorizzazione delle arti contemporanee, con il compito di raccogliere, conservare, valorizzare ed esporre le 
testimonianze materiali della cultura visiva internazionale, favorire la ricerca, nonché svolgere manifestazioni e 
attività connesse. Ebbene, l’art. 25 della legge 18 giugno 2009, n. 69 ha previsto la sua trasformazione in 
fondazione di diritto privato, facendogli assumere la denominazione di Fondazione MAXXI – Museo 
nazionale delle arti del XXI secolo. Questo intervento legislativo, come evidente, è stato realizzato per 
incrementare la dotazione di bilancio, attraverso la partecipazione di privati ed enti locali. Si rinvia a: V. 
AMENDOLAGINE, Processo civile: la riforma 2009. Prima lettura sistematica alle novità introdotte dalla L. 18 giugno 
2009, n. 69, Ipsoa, Milano, 2009, p. 225 e P. BALDI, “Le istituzioni pubbliche e l’arte contemporanea in 
Italia”, in AA.VV. (a cura), Creazione contemporanea. Arte, società e territorio tra pubblico e privato, luca sossella 
editore, Roma, 2004, p. 148.           
51 Merita di essere citata la Legge Ronchey 14 gennaio 1993, n. 4, recante misure urgenti per il funzionamento 
dei musei statali. Tra questi, l’istituzione di servizi aggiuntivi, offerti al pubblico a pagamento. Analizzando il 
decreto 24 marzo 1997, n. 139, ovvero il regolamento recante norme sugli indirizzi, criteri e modalità di istituzione e 
gestione dei servizi aggiuntivi nei musei e negli altri istituti del ministero per i beni culturali e ambientali, apprendiamo all’art. 
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maggiore autosufficienza e responsabilizzazione, oltre a comportamenti finalizzati 
all’efficienza. Incoraggia l’attitudine a reperire risorse aggiuntive sul mercato52. 
(Figura 3.2).             
 
 
Figura 3.1 – Investimenti volti a trasferire la ricchezza polisemica dell’arte nella sfera d’influenza dell’azienda 
 
  
  
  
 
 
  
 
 
 
Fonte: elaborazione propria. 
 
 
 
                                                                                                                                               
2 comma 1 che: “Qualora risulti finanziariamente conveniente, presso i monumenti, i musei, le gallerie, gli 
scavi archeologici, gli archivi di Stato, le biblioteche e gli altri istituti dell’amministrazione [ … ] possono 
essere affidati in concessione a soggetti privati, ad enti pubblici economici, a fondazioni culturali e bancarie, a 
società e a consorzi costituiti a tal fine, a cooperative regolarmente costituite, qualora non possano essere 
svolti mediante le risorse umane e finanziarie dell’amministrazione:  
a) il servizio editoriale, di vendita di cataloghi e sussidi catalografici, audiovisivi e informatici, di vendita 
di ogni altro materiale informativo, di riproduzioni di beni culturali; 
b) i servizi riguardanti i beni librari e archivistici per la fornitura di riproduzioni e il recapito nell’ambito 
del prestito bibliotecario; 
c) la gestione di raccolte discografiche, di diapoteche e biblioteche museali; 
d) la gestione dei punti vendita e utilizzazione commerciale delle riproduzioni dei beni; 
e) i servizi di accoglienza, di informazione, di guida e di assistenza didattica; 
f) i servizi di caffetteria, guardaroba e dei centri di incontro e di ristoro; 
g) i servizi di pulizia, di vigilanza, di gestione dei biglietti d’ingresso; 
h) l’organizzazione delle mostre e delle altre iniziative promozionali.”.   
52 M. E. MACCARINI, “Introduzione”, in S. LURAGHI e P. STRINGA (a cura), Marketing culturale. 
Valorizzazione di istituzioni culturali. Strategie di promozione del territorio, Franco Angeli, Milano, 2006, pp. 57-58. 
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Figura 3.2 – Investimenti volti a privatizzare attività pubbliche 
     
 
  
         
 
 
        
 
 
Fonte: elaborazione propria. 
 
 
Il nostro principale interesse di ricerca è quello di investigare le plausibili 
motivazioni che inducono le aziende, attraverso modalità differenti, a procurarsi 
input53 dal settore dell’arte contemporanea. Per questa ragione, nel prosieguo della 
trattazione, analizzeremo i principali modelli d’investimento in arte contemporanea, 
per poi dedicarci allo studio delle loro possibili ripercussioni, all’interno e all’esterno 
dell’azienda. Prima però, è necessario meditare sulle potenzialità comunicative del 
linguaggio dell’arte contemporanea.         
Michela Bondardo, dall’alto della sua eccezionale esperienza in tema di 
investimenti aziendali in cultura54, ritiene che, nei nuovi scenari dell’economia post-
                                                 
53 Vedi supra p. 148.   
54 Abbiamo già avuto modo di elaborare, nella stesura dei precedenti paragrafi, alcune riflessioni della 
Dott.ssa Bondardo. Riteniamo doverosi alcuni riferimenti alla sua pregevole figura professionale. Esperta in 
comunicazione d’azienda, svolge attualmente attività di formazione nelle principali università italiane. Nel 
1987 ha fondato la Bondardo Comunicazione, la prima agenzia italiana focalizzata nel fare della cultura un 
fattore di crescita per le aziende: costruire e posizionare il brand, differenziarsi dai competitor, distinguersi in un 
mercato globale dalle regole sempre più dure, valorizzare le persone. Partecipa assiduamente, in qualità di 
relatore, a numerosi convegni in Italia e all’estero. Per la Fondazione Solomon R. Guggenheim (v. supra p. 
109) ha ideato, nel 1992, Intrapresae Collezione Guggenheim: il primo esempio italiano di partnership continuativa 
tra un museo, la collezione Peggy Guggenheim di Venezia ed un gruppo selezionato di aziende (per citarne 
alcune, Aermec (Condizionatori d’ambiente), Aperol (Cocktail), Apice (Trasporti di opere d’arte), Arclinea 
(Cucine), Corriere della Sera (Quotidiano), ecc.. Sito internet: http://www.guggenheim-
venice.it/corporate/index.html, (15/11/2012)). Nel 1997 ha ideato il Premio Guggenheim Impresa & Cultura che, 
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industriale, la competizione si compia grazie alle idee e alla capacità di arricchire gli 
output (prodotti e/o servizi) con messaggi che evocano il sistema di valori 
dell’azienda. Sebbene nella maggior parte dei casi, i progetti culturali scaturiscono 
dal coinvolgimento emotivo dell’imprenditore55, l’azienda si convince fin da subito 
dei benefici che si possono conseguire dall’accostare i propri segni distintivi all’arte. 
“Il concetto di “arte” porta infatti con sé un universo di valori che parlano di 
creatività, gusto del bello, prestigio, capacità di cogliere e spesso anticipare l’essenza 
dei grandi e piccoli cambiamenti che caratterizzano la nostra società e la vita 
quotidiana. Valori che vanno ben oltre la prospettiva del ritorno d’immagine ma che 
anzi fanno dell’arte una risorsa strategica per configurare una forte identità 
                                                                                                                                               
a partire dal 2002, è parte integrante del Sistema Impresa e Cultura, associazione non profit di cui avremo modo di 
parlare nell’ultimo capitolo. Per approfondimenti: http://www.bondardo.com, (15/11/2012).        
55 Dalla ricerca e dallo studio di numerose interviste rilasciate dagli esperti del settore 
(imprenditori/amministratori lungimiranti e principali attori del sistema dell’arte contemporanea) e dai colloqui 
che ho avuto con la Dott.ssa Capresi, la Dott.ssa Mariotti (vedi supra nota 35) e la Dott.ssa Dolfi Agostini 
(scrittrice e giornalista di fotografia oltre che d’arte contemporanea. Collabora con prestigiose testate: il Sole 
24 Ore, Arte e Critica e Artribune), è emerso che il sodalizio tra l’azienda e l’arte nasce, nella maggior parte 
dei casi, ad opera della direzione generale, quindi, grazie alla passione personale dei “singoli al vertice”. Fra le 
tante fonti si veda: “Il lancio di un progetto artistico o di una collezione aziendale genera infatti una certa 
apprensione, che colpisce quasi l’intera piramide dell’organigramma, quando la decisione non è accompagnata 
da un accordo preliminare tra la direzione ed il personale, cosa che avviene raramente, poiché l’iniziativa parte 
o dalla direzione generale o da un gruppo di dipendenti riuniti in un’associazione appositamente creata.”. K. 
LISBONNE e B. ZÜRCHER, Arte contemporanea: costo o investimento? Una prospettiva europea, Johan & Levi 
Editore, Milano, 2009, p. 68; “Tutto è cominciato con una proposta del direttore, che visitava regolarmente le 
gallerie d’arte contemporanea. Lui stesso aveva iniziato una collezione. Un giorno ha portato in ufficio due 
quadri e me ne ha proposto uno [ … ]”. K. LISBONNE e B. ZÜRCHER, Arte contemporanea: costo o 
investimento? Una prospettiva europea, Johan & Levi Editore, Milano, 2009, p. 132; “[Trattando di collezioni 
aziendali] Molte volte nate a partire dalla passione personale dell’imprenditore, rappresentano un 
investimento che incrementa il capitale patrimoniale dell’azienda con positive ripercussioni anche sul capitale 
umano.”. M. BONDARDO, “Impresa e cultura, la formula della creatività”, in OSSERVATORIO 
IMPRESA E CULTURA (a cura), Impresa e arti visive. Dalla sponsorizzazione alla progettualità, Ibis, Como, 2004, 
p. 31; “Among the companies that I personally visited, the chief executive or chairman, or, in the case of professional firms, the 
senior partner(s), was the pivotal figure when it came to the initiation of art collections. [ ... ] These individuals in the top echelons 
of the company are often reported, both in the press and in the interviews that I conducted with the company staff, as having a 
great personal passion for art. Despite the many demands and pressures of their administrative timetables, they find time to visit 
galleries, artist’s studios and the principal auction houses, where they sometimes personally make their company’s purchases.”. C. 
WU, Privatising culture. Corporate Art Intervention since the 1980s, Verso, London, 2003, p. 242.                  
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d’impresa, differenziarsi rispetto ai competitor e qualificare le proprie relazioni 
all’interno e all’esterno. Un vero e proprio asset aziendale. Il segreto sta 
nell’integrazione, nel sapiente processo di osmosi che l’impresa è in grado di mettere 
in atto: anche in questo caso si tratta di cultura, cultura dei comportamenti 
d’impresa.”56. 
Avendo riguardo al percorso logico seguito dalla Bondardo per fare emergere i 
plus comunicativi dell’arte in generale57, ci siamo interessati di ricercare quelli 
dell’arte contemporanea: è evidente che, all’interno del vasto universo artistico, 
questo comparto sia portatore di messaggi altamente specifici. A tale proposito, 
siamo pervenuti alle seguenti deduzioni. 
È un dato di fatto che molte persone, persino le più acculturate58, la 
scherniscano in quanto59:  
• avvertita come molto lontana dai valori unanimemente condivisi;  
• intimamente controllata dal denaro, dal mercato e sempre più dal marketing60. 
L’arte contemporanea è, per sua natura, ermetica: esige un certo livello di 
conoscenze per essere capita e giudicata nella sua effettiva essenza. Non possiamo 
stimarne le potenzialità se ignoriamo la sua contestualizzazione: è indispensabile 
approfondire i cambiamenti verificatisi in ambito scientifico, intellettuale ed estetico, 
l’evoluzione nei trasporti e nelle comunicazioni, i movimenti dell’etica sessuale, la 
caduta delle ideologie, il quadro storico-sociale in cui vivono gli artisti, ecc.61. 
Aiutandoci con le parole di Angela Vettese: “non si può cercare nell’arte uno spirito 
diverso da quello del tempo in cui si vive”62.  
                                                 
56 M. BONDARDO, “Vademecum per investire in arte”, in OSSERVATORIO IMPRESA E 
CULTURA (a cura), Impresa e arti visive. Dalla sponsorizzazione alla progettualità, Ibis, Como, 2004, pp. 81-82.  
57 Ibidem. 
58 È risaputo che le persone più colte ammettano con più facilità di non capire. Volendo rammentare 
Socrate, sono “le uniche a sapere di non sapere”.   
59
 A. VETTESE, L’arte contemporanea. Tra mercato e nuovi linguaggi, Il Mulino, Bologna, 2012, p. 95. 
60 Abbiamo più volte sottolineato questo aspetto. Cfr. supra, capitolo secondo.  
61
 A. VETTESE, Ma questo è un quadro? Il valore nell’arte contemporanea, Carocci editore, Roma, 2006, p. 
134. 
62 A. VETTESE, L’arte contemporanea. Tra mercato e nuovi linguaggi, Il Mulino, Bologna, 2012, p. 95. 
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Ricordiamo ancora una volta le riflessioni di Marshall McLuhan e Gordon 
Knox63 in merito alla capacità dell’artista di intuire anticipatamente i cambiamenti 
nelle abitudini di vita e di fornirci una sorta di flash forward dell’imminente ed 
inscindibile sovvertimento dei valori. Ne consegue che l’artista contemporaneo è un 
“osservatore” del presente nonché un “veggente” del futuro.    
È chiaro, l’arte contemporanea è una forma espressiva che necessita di 
supporto e di divulgazione, perché estremamente complessa da penetrare. Ciò 
nonostante, si presta ad essere proficuamente impiegata dalle aziende, 
essenzialmente per le seguenti ragioni64:  
• è associabile al cambiamento, alla flessibilità, all’innovazione, alla modernità e 
al desiderio di sovvertire gli schemi abituali; 
• racconta il presente ma con lo sguardo indirizzato al futuro; 
• stimola la creatività; 
• si rivolge ad eterogenei target e stakeholder grazie alla ricchezza e all’universalità 
dei suoi valori; 
• permette di stabilire nuove relazioni; 
• attrae, appassiona e coinvolge le persone; 
• è sensibile alle questioni sociali; 
• non sempre implica budget elevati.  
L’azienda che realizza strategicamente e non tatticamente65 questa particolare 
tipologia di investimento culturale è intenzionata fondamentalmente a66: 
                                                 
63 Vedi supra, p. 76. 
64 Ci apprestiamo ad elencare soltanto alcune delle innumerevoli ragioni che inducono le aziende a 
servirsi del linguaggio dell’arte contemporanea. Alcuni aspetti sono già stati trattati e risulteranno ormai chiari, 
altri, invece, saranno analizzati nei paragrafi seguenti. 
65 Gli investimenti assumono la qualifica di “strategici” se sono in grado di influenzare le prospettive 
di evoluzione dell’azienda nel medio-lungo periodo. Basti pensare al lancio di un nuovo prodotto fortemente 
innovativo, alla penetrazione in nuovi settori di attività o geografici. Di riflesso, gli investimenti “tattici” sono 
quelli che non implicano una modificazione della struttura aziendale attuale. Sono volti a migliorare la 
situazione economica attraverso una contrazione dei costi. Ne rappresentano validi esempi la sostituzione di 
impianti ormai obsoleti oppure l’implementazione di un sistema informativo per facilitare la gestione del 
magazzino. Consigliamo la consultazione della seguente opera: A. ANGELINI, “Analisi strategica e capital 
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• dare prova di essere una realtà attiva e dinamica, in linea con i tempi, abile a 
captare gli stimoli che provengono dall’ambiente e ad assumere un comportamento 
sfidante;  
• esplorare forme di investimento creative, dimostrando di saper guardare al 
futuro; 
• conseguire un forte posizionamento, differenziandosi dalla concorrenza 
(attraverso l’arricchimento di brand e di output con valori immateriali); 
• stringere relazioni con diverse categorie di interlocutori;   
•  ispirare un forte senso di appartenenza; 
• impegnarsi nella responsabilità etica e sociale;  
• difendere ed arricchire il proprio capitale finanziario67 (il cosiddetto capitale 
tangibile), puntando altresì al proprio capitale intellettuale68 (il capitale intangibile, 
ravvisabile nel capitale umano, nel capitale sociale oltre che nel capitale simbolico69). 
                                                                                                                                               
budgeting nelle imprese minori”, in A. CARLESI (a cura), Finanza per l’innovazione. Esperienze didattico-scientifiche 
all’interno del Progetto Link, Franco Angeli, Milano, 2002, pp. 53-54.     
66 Quanto ci accingiamo ad esporre è frutto di nostre considerazioni sviluppate a seguito della lettura 
del seguente contributo: M. BONDARDO, “Dalla sponsorizzazione alla progettualità. L’investimento in 
cultura come risorsa competitiva per l’impresa”, in BONDARDO COMUNICAZIONE (a cura), Impresa e 
Cultura in Italia. Itinerari alla scoperta dei protagonisti dell’investimento in cultura, Touring Club Italiano, Milano, 2007, 
pp. 17-18.  
67 Il capitale finanziario individua le risorse monetarie impiegate nell’attività produttiva la cui 
remunerazione è rappresentata dall’interesse sul capitale prestato. C. IODICE e O. NONINO, Compendio di 
Economia Aziendale e Ragioneria Generale, Maggioli Editore, Santarcangelo di Romagna, 2012, p. 58.  
68 Alberto F. De Toni e Andrea Fornasier ci spiegano che “le definizioni del capitale intellettuale sono 
molteplici in letteratura; Stewart (1997, p. 113), per esempio, afferma che «il capitale intellettuale è sapere utile 
confezionato, è la somma di tutto ciò che i dipendenti di un’azienda sanno e che assicura all’impresa un 
margine di competitività; tali conoscenze vanno però inserite nel contesto di una strategia aziendale». Il 
capitale intellettuale, quindi, comprende tutte le risorse intangibili e le interconnessioni che le legano tra loro 
(Roos e Roos, 1997). In particolare può essere considerato come «le radici del valore di un’azienda» 
(Edvinsson, 1997), che le consentono di funzionare e di creare valore. [ … ] Lev (2001) parla indistintamente 
di risorse intangibili, di patrimonio di conoscenze e di capitale intellettuale, in quanto sostiene che si 
riferiscono tutti nella sostanza alla stessa cosa, ovvero alla produzione non fisica per ottenere un reddito 
futuro. In letteratura non vi è perciò una chiara distinzione tra capitale intangibile e capitale intellettuale [ … 
]”. A. F. DE TONI e A. FORNASIER, La Guida del Sole 24 Ore al Knowledge Management, Il Sole 24 Ore, 
Milano, 2012, pp. 236-237.      
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3.2.1. I principali modelli 
In questo paragrafo passeremo in rassegna i principali modelli d’investimento 
attuati dalle aziende nel comparto artistico contemporaneo.  
Nel secondo capitolo, come si ricorderà, abbiamo analizzato le diverse fasi 
della filiera dell’arte contemporanea. Per ciascuna di esse, ci siamo interessati 
esclusivamente delle strategie di comportamento degli operatori economici che 
rivestono il ruolo di protagonisti.  
                                                                                                                                               
69 La nostra affermazione richiama implicitamente dei concetti che necessitano di essere interpretati in 
maniera appropriata. A tale proposito, rinviamo ai seguenti contributi. “One of the first IC models, the Skandia 
model, categorized intangible assets as human capital, customer capital and organizational capital (Edvinsson and Sullivan, 
1999). Three types of IC were defined in this model, namely:  
1) Human capital: includes employees brainpower, competence, skills, experience and knowledge; 
2) Customer capital: includes relations and networks with partners, suppliers, distributors, and customers. It also includes 
the image of the organization in the market, its social identity, and brand equity; 
3) Structural capital: covers every intellectual capital that can be owned by the organization including routines, business 
processes, practices, databases, systems and intellectual property.”. 
 K. DALKIR e S. MCINTYRE, “Literature Survey of Models to Measure Intangibles”, in B. VALLEJO-
ALONSO, A. RODRIGUEZ-CASTELLANOS e G. ARREGUI-AYASTUY, Identifying, Measuring, and 
Valuing Knowledge-Based Intangible Assets. New Perspectives, Business Science Reference, Hershey, 2011, p. 160. 
Chiariti i riferimenti alle prime due categorie di capitale summenzionate, non ci resta che rivolgerci alla 
rimanente. La nozione di capitale simbolico è rintracciabile negli studi di Pierre Bourdieu, sociologo 
sostenitore della posizione teorica costruttivista strutturalista (a grandi linee, questa teoria sostiene che gli  
individui possono costruire dei fenomeni sociali attraverso il loro pensare ed agire ma solamente all’interno di 
una struttura ineliminabile). Il noto studioso ha individuato quattro tipologie di capitale, convertibili tra di loro: 
il capitale economico, il capitale sociale, il capitale culturale ed il capitale simbolico. Quest’ultimo è da 
considerare come: “una sorta di capitale dei capitali: ogni tipologia di capitale, infatti, tende a manifestarsi in 
maniera simbolica – o se si vuole “trasfigurata” - e ad essere ricondotta ad una forma essenziale di capitale 
simbolico. Questa è una delle ragioni per cui il capitale simbolico assume un ruolo determinante per 
l’esercizio del potere. Esso rappresenta infatti la legittimazione sociale del possesso di qualsiasi tipo di 
capitale, il suo riconoscimento, il suo credito.”. L. MINESTRONI, Comprendere il consumo. Società e cultura dai 
classici al postmoderno, Franco Angeli, Milano, 2006, p. 191; ovvero “una proprietà acquisita – accumulata, si 
potrebbe dire, per analogia con il campo economico – dagli agenti sociali per la quale essi sono riconosciuti 
come dotati di una serie di caratteristiche (“segni di distinzione”), ritenute degne di valore e distribuite in 
maniera ineguale in un determinato campo sociale. [ … ] Si tratta quindi di un capitale a base “cognitiva”: quel 
che conta è ciò che gli altri sanno o credono di sapere, a prescindere dall’esistenza di determinati 
comportamenti o qualità dell’attore sociale.”. V. MELE, “Capitale simbolico e habitus”, in M. A. TOSCANO, 
Introduzione alla sociologia, Franco Angeli, Milano, 2010, pp. 373-374.   
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L’azienda privata avente come oggetto sociale un’attività non artistica, 
l’abbiamo esaminata “a valle” della ricordata filiera, in veste di acquirente finale 
dell’opera d’arte.  
A seguito di queste premesse è necessario precisare che l’azienda non si 
impegna esclusivamente in progetti volti all’acquisizione di opere d’arte, in vista di 
allestire, ad esempio, una corporate collection. Può, infatti, posizionarsi lungo tutta la 
filiera dell’arte contemporanea, breve o lunga che sia70, ed assumere, all’occorrenza, 
la veste di produttore, distributore, espositore/valorizzatore e consumatore di arte 
contemporanea. 
Come abbiamo più volte rimarcato71, l’arte contemporanea rappresenta un ben 
distinto settore delle industrie culturali e creative.  
Molti degli interventi che ci apprestiamo ad esporre sono validi per il macro 
settore culturale nella sua totalità mentre altri rappresentano delle peculiarità del 
comparto oggetto del nostro studio. 
A tale riguardo, prima di addentrarci nell’analisi dettagliata dei possibili 
interventi attuabili dall’azienda, riteniamo appropriato riportare la “matrice impresa 
e cultura” (Figura 3.3), elaborata da Arts & Business72, che schematizza lo sviluppo 
delle diverse modalità di interazione tra azienda e cultura. 
Gli attori coinvolti sono le aziende (a sinistra) e gli imprenditori nella loro 
individualità (a destra). I modelli d’investimento vengono suddivisi in tradizionali (in 
alto) e moderni (in basso).  
                                                 
70 Vedi supra, pp. 108-109. 
71 Si rinvia al paragrafo 2.1. “L’industria delle arti visive ed il sistema dell’arte contemporanea”, pp. 39-
49. 
72 Organizzazione nata nel 1976, con il nome di Association for Business Sponsorship of the Arts (ABSA), 
avente la finalità di promuovere ed incoraggiare il concetto e la pratica dell’investimento privato nella 
sponsorizzazione delle arti nel Regno Unito, sulla falsariga del modello sviluppato da David Rockefeller a 
New York. Nel 1999 ABSA ha modificato il suo nome in Arts & Business. Non si tratta solamente di un 
cambiamento formale. La nuova mission dell’organizzazione è quella di sviluppare collaborazioni creative ed 
efficaci tra l’azienda e le organizzazioni culturali ed artistiche: la sponsorizzazione, da sola, non era più in 
grado di rappresentare la vasta casistica di relazioni che si andavano delineando tra queste due realtà. Si 
rimanda alla pagina About us. Our history del sito internet: http://artsandbusiness.org.uk/Central/About/Our-
history.aspx, (15/11/2012).        
 163 
Fino a circa 15 anni fa l’investimento in cultura era sinonimo di sponsorship e di 
individual e/o corporate philanthropy73. In tempi più recenti, progressivamente, entrambi 
gli attori coinvolti, aziende e singoli imprenditori, hanno potenziato il loro 
impegno74.    
 
Figura 3.3 – Matrice impresa e cultura 
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Fonte: BONDARDO COMUNICAZIONE (a cura), Impresa e Cultura in Italia. Itinerari alla scoperta 
dei protagonisti dell’investimento in cultura, Touring Club Italiano, Milano, 2007, p. 23. 
                                                 
73 È quanto abbiamo rimarcato parlando di Arts & Business. Si rimanda alla nota 72. 
74 “Sul fronte individuale, Bill Gates insieme a Warren Buffet ha aperto la strada a nuove forme di 
mecenatismo dove la gestione è improntata a criteri aziendali. Analogamente la filantropia assume il carattere 
di venture capital. Sul fronte delle strategia d’impresa, è ancora più  accentuato il valore aggiunto della cultura. 
In Gran Bretagna, si stima che nei prossimi dieci anni il 50% dell’economia nazionale sarà rappresentato da 
forme di economia creativa. In linea con questa previsione, si registra una crescita di progetti culturali ‘in 
house’, ideati e gestiti direttamente dalle imprese, dove lo stimolo alla creatività dei singoli è un fattore 
determinante.”. M. BONDARDO, “Dalla sponsorizzazione alla progettualità. L’investimento in cultura come 
risorsa competitiva per l’impresa”, in BONDARDO COMUNICAZIONE (a cura), Impresa e Cultura in Italia. 
Itinerari alla scoperta dei protagonisti dell’investimento in cultura, Touring Club Italiano, Milano, 2007, p. 24.  
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3.2.1.1. Il mecenatismo 
Con il termine “mecenatismo” si suole indicare “l’incoraggiamento dato allo 
sviluppo delle arti, delle lettere e delle scienze, mediante la protezione di chi le 
esercita”75.  
Deriva dal nome di Gaio Cilnio Mecenate (nato nel 68 a. C. e morto nell’8 d. 
C.), componente di una prestigiosa famiglia etrusca che, nell’Impero di Ottaviano 
Augusto, assunse la carica di consigliere. Difatti, una delle maggiori attività lodevoli 
di Mecenate fu proprio quella di proteggere, incoraggiare e sostenere, per conto 
dell’Imperatore, un vero e proprio circolo di intellettuali ed artisti del calibro di 
Virgilio, Orazio, Ovidio e Properzio76. 
Nel corso dei secoli questa pratica è stata diffusamente caldeggiata, se pur con 
intensità eterogenee.  
È certo che la protezione degli artisti, da parte di principi e di signori, si sia 
sensibilmente rafforzata nel Cinquecento. L’artista si poneva al servizio delle grandi 
casate aristocratiche, da cui veniva stipendiato, ottenendo protezione e favori. 
Contraccambiava, come evidente, svolgendo mansioni di tipo cavalleresco o di 
rappresentanza diplomatica, ma soprattutto facendo emergere, nelle sue opere, 
l’immagine concreta e tangibile del potere, asservendosi ad una produzione 
encomiastica77.  
In tempi recenti il termine mecenatismo si è colmato di significati più specifici. 
Denota, infatti, qualsiasi intervento di supporto economico alla cultura e all’arte, da 
parte di privati78, a cui non corrisponde nessun tipo di ritorno economico diretto79, 
ad eccezione della notorietà dell’atto di elargizione80.  
                                                 
75 Lemma “mecenatismo” tratto da: N. ZINGARELLI (a cura), Lo Zingarelli minore. Vocabolario della 
lingua italiana, Zanichelli, Bologna, 2008, p. 618.     
76 M. BUSETTA, Augusto. L’uomo che fondò l’Impero, Area 51 Publishing, San Lazzaro di Savena, 2012, 
ePub, pp. 139-140.  
77 G. ZACCARIA, “L’età del Rinascimento”, in AA. VV., dal testo alla storia dalla storia al testo, Vol. B, 
Umanesimo, Rinascimento, l’età della Controriforma, Paravia, Torino, 1998, p. 178.  
78 Concerne sia le aziende che le persone fisiche. È doverosa una precisazione: “mentre le persone 
fisiche private (e gli enti non commerciali) possono valersi solo del mecenatismo, le imprese (individuali o 
societarie) e gli Enti commerciali possono ricorrere, oltre al mecenatismo, anche alla sponsorizzazione.”. C. 
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Il concetto, quindi, è associabile a quelli di filantropia e di donazione81. 
Pertanto, dal punto di vista giuridico, rientra nella fattispecie delle “erogazioni 
liberali”, in quanto atto di mera liberalità82. 
Nei confronti dell’arte, la corporate philanthropy83 gode, negli Stati Uniti, di una 
lunga tradizione.  
                                                                                                                                               
M. GOLINELLI, Cultura, impresa e territorio. La valorizzazione del patrimonio culturale: verso la definizione di un 
modello di governance, Giuffrè editore, Milano, 2008, p. 171.   
79 Qualora si concretizzasse una qualche forma di ritorno economico, è necessaria una sensibile 
sproporzione con l’impegno profuso, tanto da apparire come del tutto irrilevante.   
80 Silvia Segnalini espone questi concetti: “il mecenatismo in senso lato è l’attività di chi promuove 
l’arte e la cultura senza avere un ritorno di alcun tipo. Oggi autorevoli studiosi del settore tendono però a 
identificare il (nuovo) mecenatismo in quelle forme di sostegno alla cultura che pur non perseguendo 
direttamente fini economici, e pur non traducendosi in forme vistose di pubblicità, risultano comunque 
idonee a produrre ritorni di immagine spesso attraverso una mirata, anche se discreta, attività di relazioni 
esterne: in quanto tali interventi (ad esempio di sostegno agli artisti o di creazione di istituzioni private, dotate 
di un ricco programma culturale), vengono comunque percepiti in maniera positiva dai fruitori, e dal pubblico 
più in generale.”. S. SEGNALINI, Dizionario giuridico dell’arte. La guida al diritto per il mondo dell’arte, Skira, 
Milano, 2009, p. 226. 
81 Spesso si sente parlare di patrocinio. È opportuno fare chiarezza su questo termine ricorrendo alle 
affermazioni della Corte di Cassazione: “l’accordo di patrocinio si distingue per il fatto che il soggetto, 
pubblico o privato, il quale consente che l’attività di altri si svolga sotto il suo patrocinio, non è un 
imprenditore commerciale, sicché quand’anche egli si impegni a finanziare in qualche misura l’attività, tale 
obbligazione non trova corrispettivo nel vantaggio atteso dalla pubblicizzazione della sua figura di 
patrocinatore; il contratto, dunque, si atteggia piuttosto come una donazione modale, che come un contratto 
a prestazioni corrispettive.”. A. FERRETTI, Le sponsorizzazioni pubbliche. Struttura e tipologia. Casi pratici. 
Formulario, Giuffrè editore, Milano, 2009, p. 121. Da assimilare al mecenatismo è, anche, il termine patronage, 
ma con una differenza: non è esclusivamente riferibile al settore delle arti e della cultura. Si veda: R. 
COMUNIAN, I percorsi dell’investimento delle imprese in cultura in Italia e nel Regno Unito, paper 03/2010, sito internet: 
http://www.culturalab.org/articoli.html, (15/11/2012), p. 43. Un’ulteriore precisazione, nel linguaggio 
corrente utilizziamo spesso il termine donazione in modo non appropriato, sottovalutando che il codice civile 
distingue la donazione, dal legato e dalle altre liberalità. Le fattispecie presentano, a ragion di logica, delle 
sostanziali differenze. Tralasciamo questi aspetti perché riteniamo che siano irrilevanti per le finalità del 
nostro studio. Rinviamo, comunque, per delucidazioni, agli articoli del codice civile (del Libro Secondo 
titolato Delle Successioni) oltre che al seguente documento che schematizza, con semplicità e linearità, 
l’argomento: CONSIGLIO NAZIONALE DEI RAGIONIERI COMMERCIALISTI ED ECONOMISTI 
D’IMPRESA, Criteri di rilevazione, valutazione e rappresentazione di donazioni, legati ed altre erogazioni liberali per enti 
non profit. Raccomandazione n. 2, 2002, pp. 5-7.            
82 C. M. GOLINELLI, Cultura, impresa e territorio. La valorizzazione del patrimonio culturale: verso la 
definizione di un modello di governance, Giuffrè editore, Milano, 2008, p. 172 e p. 186.  
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Non possiamo affermare altrettanto per gli stati europei84. Tuttavia, è attestato 
che, agli inizi degli anni ‘70, molti investimenti di aziende italiane ed inglesi, furono 
proprio di tipo mecenatistico. La spiegazione è semplice: principiando da una 
passione personale del direttore o dell’imprenditore, erano determinati molto più 
dall’entusiasmo personale che dal calcolo economico85. Sebbene nel corso degli anni 
si siano sviluppate maggiormente le altre forme di investimento che 
approfondiremo nel corso della trattazione di questo paragrafo, il mecenatismo 
rimane, ancora oggi, un fenomeno molto diffuso e non destinato a scomparire86. 
Seguendo il percorso logico di John O’Hagan e Denice Harvey87, è nostra 
intenzione esporre il riepilogo, peraltro di grandissima utilità, formulato da 
Burlingame e Young88, concernente le motivazioni che inducono le aziende ad 
impegnarsi, strategicamente, nella corporate philanthropy. Più precisamente, gli autori 
hanno individuato i seguenti quattro conceptual frameworks: 
1) The neoclassical/corporate productivity model. La corporate philanthropy è 
considerata come un vero e proprio fattore che influenza la capacità dell’azienda di 
                                                                                                                                               
83 Per approfondire l’indagine, attraverso lo studio di paper ed opere internazionali, dobbiamo 
investigare proprio la corporate philanthropy. Il mecenatismo, in quanto associabile alla filantropia e alla 
donazione, è considerato a tutti gli effetti una tipologia di corporate philanthropy.       
84 J. O’HAGAN e D. HARVEY, “Why Do Companies Sponsor Arts Events? Some Evidence and a 
Proposed Classification”, in Journal of Cultural Economics, n. 24, 2000, p. 205.   
85 R. COMUNIAN, I percorsi dell’investimento delle imprese in cultura in Italia e nel Regno Unito, paper 
03/2010, sito internet: http://www.culturalab.org/articoli.html, (15/11/2012), p. 44.  
86 Al riguardo ci sembra interessante la seguente riflessione: “A lot has been written exploring donor 
motivations, but ultimately more often than not, donors give to causes that are close to their heart, whether their decision is needs-
or-taste-based, self-fulfilling or completely altruistic (Lloyd, 2004; Ledbury Research, 2009; Breeze, 2010; Preston, 2010). 
Philanthropic motivations can also generally be linked to what Maslow has identified as the final human need, namely self-
actualisation, which is also the driver for the ‘transformation economy’ (Gilmore et al, 2009). This implies that once individuals 
have achieved a certain level of comfort in their physical and material life, they seek to better themselves through meaning, 
morality, creativity, spontaneity and problem solving – all of which are characteristics of philanthropy.”. T. MERMIRI, “Arts 
philanthropy: the facts, trends and potential”, Arts & Business, 2010, sito internet:  
http://artsandbusiness.org.uk/media%20library/Files/Research/artsandbusienss-arts-philanthropy-facts-
trends-potential_Oct2010.pdf, (15/11/2012), p. 7. 
87 J. O’HAGAN e D. HARVEY, “Why Do Companies Sponsor Arts Events? Some Evidence and a 
Proposed Classification”, in Journal of Cultural Economics, n. 24, 2000, pp. 206-207. 
88 Per avere chiarimenti sull’argomento rinviamo a: D. BURLINGAME e D. R. YOUNG, Corporate 
Philanthropy at the Crossroads, John Wiley & Sons, United States, 1997.   
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realizzare profitti89. È in grado, ad esempio, di migliorare il morale dei dipendenti, le 
relazioni con l’ambiente esterno e, attraverso strategie di cause-related marketing, 
l’immagine pubblica. In questa veste, la corporate philanthropy figura alla stregua di una 
qualsiasi altra funzione aziendale. Gli stessi autori hanno ravvisato che parlare di 
filantropia, a queste condizioni, riproduce un vero e proprio ossimoro90.                     
2) The ethical/altruistic model. Si basa sull’assunto che le aziende e le 
comunità, nelle quali si trovano ad operare, siano estremamente interdipendenti. Si 
presuppone, inoltre, che i dirigenti aziendali abbiano un certo livello di potere 
discrezionale nell’attività di elargizione ed un certo distacco dalle pressioni operative 
volte alla realizzazione di profitti nel mercato. A queste condizioni, entro 
determinati limiti, i manager possono perseguire una serie di obiettivi caritatevoli, non 
direttamente connessi alle finalità aziendali91.       
3) The political model of corporate philanthropy. Le aziende, attraverso 
azioni filantropiche, intendono modificare o mantenere il loro ambiente sociale e 
politico. Difatti, la motivazione alla base di questo modello è proprio quella di 
salvaguardare il potere e l’autonomia aziendali attraverso iniziative private. Così 
facendo, si tenta di limitare l’ingerenza pubblica nell’economia di libera impresa92.     
4) The stakeholder model of corporate philanthropy. Quest’ultimo modello è 
ascrivibile alla scuola di pensiero che identifica l’azienda come un’entità complessa, 
che influenza ed è influenzata da eterogenei gruppi di stakeholder: lavoratori, 
                                                 
89 “[ … ] corporate philanthropy is seen as contributing to the ability of the firm to make profits.”. J. O’HAGAN e 
D. HARVEY, “Why Do Companies Sponsor Arts Events? Some Evidence and a Proposed Classification”, in 
Journal of Cultural Economics, n. 24, 2000, p. 206. Nel tradurre questo concetto abbiamo voluto impiegare 
volutamente il termine di “fattore”. Questa prima ipotesi ci ha infatti richiamato le caratteristiche che deve 
possedere un fattore per essere considerato produttivo nell’ambito della teoria economico-aziendale. Si veda 
supra, p. 141.  
90 “[ … ] qualsiasi intervento di supporto economico alla cultura e all’arte, da parte di privati, a cui non 
corrisponde nessun tipo di ritorno economico diretto, ad eccezione della notorietà dell’atto di elargizione.”. Si 
veda supra la definizione che abbiamo dato al termine mecenatismo, p. 164. Effettivamente, in questo primo 
modello, parlare dell’influenza della filantropia sulla capacità di realizzare i profitti è in stridente 
contraddizione con la definizione appena ricordata.  
91 J. O’HAGAN e D. HARVEY, “Why Do Companies Sponsor Arts Events? Some Evidence and a 
Proposed Classification”, in Journal of Cultural Economics, n. 24, 2000, pp. 206-207. 
92 Ivi, p. 207. 
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amministratori, clienti, fornitori, politici, ecc.. La corporate philanthropy può essere vista 
come l’azione che permette di intraprendere un “illuminato percorso” volto a 
conciliare il variegato insieme di interessi concorrenti riferibili ai diversi interlocutori 
sociali93.  
Anche alla luce di quanto appena appreso e rivolgendo la nostra attenzione 
esclusivamente ai soggetti privati aziende, possiamo concludere questo breve ma 
indicativo approfondimento esponendo quelli che, a nostro avviso, rappresentano i 
principali fattori stimolanti al mecenatismo. Li sintetizziamo nei seguenti punti.  
• La filantropia aziendale è incoraggiata innanzitutto attraverso le agevolazioni 
fiscali, previste per quelle aziende che effettuano erogazioni liberali a sostegno 
dell’arte e della cultura (ma anche dello spettacolo). A decorrere ormai dal 31 
gennaio 2001, queste elargizioni sono deducibili, senza limiti d’importo, dal reddito 
d’impresa dell’azienda-mecenate. Il soggetto che ne beneficia, tuttavia, deve essere 
contemplato nell’elenco stilato periodicamente, con proprio decreto, dal Ministero 
per i beni e le attività culturali94.  
• Il mecenatismo contribuisce ad incrementare il consenso sociale nei riguardi 
dell’azienda. Non si tratta di un rafforzamento della reputazione del marchio e della 
corporate image, bensì della diffusione, tra i diversi stakeholder, della percezione che 
l’azienda è impegnata nella valorizzazione del contesto, sociale e culturale, in cui è 
inserita e si trova ad operare.  
• Nonostante sia un’erogazione liberale in cui non sono individuabili né il 
controvalore economico e neppure l’identità del benefattore (che rimane alquanto 
celato durante la realizzazione del progetto culturale ed artistico) può essere 
                                                 
93 A ben vedere, questo ultimo modello appare amorfo, in quanto comprende alcuni aspetti visti nei 
precedenti quadri concettuali. “This is a somewhat amorphous conceptual framework, as Young and Burlingame concede, 
encompassing as it does various aspects of the three previous frameworks.”. Ivi, p. 207.      
94 Si consiglia la lettura dell’art. 38 (titolato Erogazioni liberali per progetti culturali) della legge 21 novembre 
2000, n. 342 (Misure in materia fiscale) e dell’art. 100 (titolato Oneri di utilità sociale), comma 2, del TUIR. Inoltre, 
vista la complessità e la vastità delle situazioni contemplate dalla normativa fiscale, rinviamo a: S. 
LEMMETTI e R. BEMI, “Le donazioni al volontariato. Agevolazioni fiscali per i cittadini e le imprese”, in 
Quaderni, Centro Servizi Volontariato Toscana, n. 44, 2009, consultabile sul sito: 
http://www.cesvot.it/usr_view.php/ID=52/livello_1=Pubblicazioni/livello_2=Periodici/livello_3=Quader
ni, (15/11/2012), avendo riguardo alle eventuali successive modifiche delle norme analizzate.   
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considerata uno strumento di comunicazione. Lo ripetiamo, il nome o il marchio 
dell’azienda non viene accostato all’attività finanziata in modo esplicito, tuttavia, è 
consuetudine che il beneficiario ringrazi pubblicamente l’azienda per le somme di 
denaro devolute, facendo nascere effetti positivi in termini di ritorni pubblicitari. 
 
3.2.1.2. La sponsorizzazione 
Si tratta della tipologia di rapporto tra azienda ed istituzione o iniziativa 
culturale e/o artistica più conosciuta ed utilizzata95. 
La sponsorizzazione è l’accordo, “[ … ] spesso un vero e proprio contratto 
(atipico)96, a prestazioni corrispettive, con cui vengono definite le forme di 
contribuzione in beni e/o in servizi, da parte di soggetti privati (c.d. sponsor) in 
favore di altri soggetti, pubblici o privati (c.d. sponsee), dietro l’impegno da parte di 
questi ultimi di associare e di dare visibilità, nell’ambito dell’attività che l’accordo ha 
a oggetto, al nome, al marchio o comunque all’immagine dello sponsor.”97.  
Attraverso il contratto di sponsorizzazione, l’azienda può indirizzare il suo 
impegno ad un progetto98, ad un’istituzione99 o esclusivamente ad una persona100. 
                                                 
95 M. BONDARDO, “Vademecum per investire in arte”, in OSSERVATORIO IMPRESA E 
CULTURA (a cura), Impresa e arti visive. Dalla sponsorizzazione alla progettualità, Ibis, Como, 2004, p. 86. 
96 “Il legislatore comunitario e quello italiano – ed un discorso analogo vale anche per gli altri paesi -, 
pur normando alcuni profili dell’attività di sponsorizzazione e contemplando a tal fine il contratto, non ne 
forniscono una disciplina. Ed invero quella comunitaria richiamata e la legge italiana di recepimento si 
occupano delle regole relative all’attività di sponsorizzazione nel settore, come si è osservato, televisivo l’una, 
radiotelevisivo l’altra: non per contro del contratto. Appare pertanto corretta la sua qualificazione quale 
contratto nominato (in quanto previsto da norme giuridiche), ma atipico (in quanto non disciplinato dal 
legislatore).”. O. CAGNASSO e G. COTTINO, Trattato di diritto commerciale – vol. IX: Contratti commerciali, 
Cedam, Padova, 2009, p. 656.    
97 S. SEGNALINI, Dizionario giuridico dell’arte. La guida al diritto per il mondo dell’arte, Skira, Milano, 2009, 
p. 226. Si vedano, inoltre, tra i tanti: C. CREMONESI, “Distinzione tra licenza di marchio, merchandising, 
sponsorizzazione e franchising”, in G. VILLANACCI (diretto da), I contratti della distribuzione commerciale, Utet 
Giuridica, Torino, 2010, p. 355; O. CAGNASSO e G. COTTINO, Trattato di diritto commerciale – vol. IX: 
Contratti commerciali, Cedam, Padova, 2009, p. 656 e seguenti.     
98 Questa fattispecie è molto diffusa nel comparto dell’arte contemporanea. Si tratta di contratti, 
spesso tra tre soggetti (artista, gallerista delegato alla sua promozione e/o valorizzazione e sponsor), volti alla 
realizzazione di costose installazioni, opere site-specific e performance. Come si ricorderà (vedi supra, p. 49), con il 
termine installazioni intendiamo le opere d’arte tridimensionali in cui è frequente l’impiego di video e nuovi 
media. Nell’ipotesi in cui siano appositamente ed esclusivamente realizzate per un ambiente specifico 
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Perfino solo dalla definizione di Silvia Segnalini, sopra riportata, si evince che 
l’azienda, intenzionata ad intraprendere una strategia di comunicazione basata sulla 
sponsorizzazione, si imbatterà, con molta probabilità, in una lunga serie di termini di 
origine inglese101.  
La spiegazione risiede nel fatto che questo contratto ha avuto la sua prima 
comparsa nel mondo anglosassone102, principalmente nel settore radiotelevisivo103: 
da qui, in breve tempo, si è diffuso in ulteriori ambiti104.  
                                                                                                                                               
assumono la qualifica di opere site-specific. Le performance, invece, rappresentano delle forme artistiche che 
prevedono uno o più soggetti in movimento, in un luogo ed in un momento ben stabiliti. Possono durare 
anche diverse ore.        
99 Solamente per citare alcuni esempi: un museo, una galleria, una biblioteca, un teatro, ecc.. 
100 Generalmente si tratta di personaggi aventi una grande notorietà. Assumono, a queste condizioni, 
la qualifica di testimonial.  
101 Apprendiamo da Claudia Golinelli che lo sponsor è il “soggetto che contribuisce, con differenti 
modalità, alla realizzazione di un determinato intervento”, lo sponsee è il “soggetto sponsorizzato”, il title sponsor 
è lo “sponsor principale al quale spetta la possibilità di intitolarsi l’evento”, il main sponsor è l’“impresa che 
contribuisce in modo significativo al finanziamento, ad essa vengono riconosciuti particolari privilegi (esclusa 
la titolazione dell’evento che spetta allo sponsor principale), lo sponsor ufficiale è l’“impresa che riveste una 
posizione corrispondente a quella del Title Sponsor o del Main Sponsor” ed infine i fornitori ufficiali sono le 
“imprese che provvedono alla fornitura di prodotti o servizi in cambio di un ritorno d’immagine”. C. M. 
GOLINELLI, Cultura, impresa e territorio. La valorizzazione del patrimonio culturale: verso la definizione di un modello di 
governance, Giuffrè editore, Milano, 2008, p. 180. Inoltre, è necessaria un’ulteriore precisazione. “Dal sostantivo 
sponsor discendono poi altri termini tra i quali sponsorship, dal quale la lingua italiana ha mutuato la parola 
sponsorizzazione. Il termine sponsorship in inglese indica il patrocinio e il relativo finanziamento di una 
manifestazione o di un’attività; comprende una realtà ampia corrispondente anche ad attività che presentano 
caratteristiche di mecenatismo. Infatti, l’inglese non ha una parola corrispondente a quella di mecenate e 
mecenatismo e ha mutuato il termine francese patronage per creare un distinguo” infatti “il termine patronage è 
usato in ambito francese e inglese per riferirsi all’area che noi indichiamo con il termine mecenatismo (anche 
se non è direttamente connesso al settore delle arti e della cultura come il termine mecenatismo).”. R. 
COMUNIAN, I percorsi dell’investimento delle imprese in cultura in Italia e nel Regno Unito, paper 03/2010, sito internet: 
http://www.culturalab.org/articoli.html, (15/11/2012), rispettivamente, p. 44 e p. 43.  
102 Per comprendere la diffusione di questo contratto nel Nord America, si leggano le seguenti parole 
di Colbert: “la saturazione nei mass media ha costretto le aziende a cercare altri mezzi di comunicazione per 
raggiungere il consumatore. La sponsorizzazione ed il Cause Related Marketing rappresentano uno di questi 
mezzi. La sponsorizzazione è lo strumento di comunicazione che sta crescendo più velocemente: nel Nord 
America, le spese di sponsorizzazione sono cresciute del 613% negli ultimi 16 anni contro rispettivamente il 
103% della pubblicità e il 127% delle promozioni.”. F. COLBERT, Marketing delle arti e della cultura, Etas, 
Milano, 2000, p. 213.  
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C’è anche chi sostiene, come Fabio Severino, che non ci sia ragione di 
ricorrere a tali inglesismi105. Già all’epoca dell’antica Roma si sponsorizzavano i 
giochi dei gladiatori per ottenere il gradimento politico, ovvero per assicurarsi la 
stima ed il favore del popolo romano.  
Se in origine la parola sponsor106 indicava la figura del garante, oggi denota il 
“finanziatore dell’attività di terzi o il fornitore di beni e servizi di un soggetto o di 
una pluralità, dalla cui notorietà e rilevanza lo sponsor trae vantaggi diretti e 
personali.”107.  
Quindi, alla base di tale intervento risiede la volontà di perseguire finalità 
commerciali o, più in generale, economiche. È proprio questo l’aspetto che 
differenzia la figura dello sponsor da quella del mecenate.     
A seguire proponiamo la Tabella 3.1 che espone, sinteticamente, le ulteriori 
principali differenze tra l’azione di sponsorizzazione e quella di mecenatismo108. 
 
                                                                                                                                               
103 Ricordiamo la legge 6 agosto 1990, n. 223 titolata Disciplina del sistema radiotelevisivo pubblico e privato e 
conosciuta con il nome di legge Mammì che, nel nostro paese, ha avuto anche il delicato compito di 
regolamentare il fenomeno dello sponsoring tv importato dai paesi anglosassoni. Secondo quanto recita l’art. 8, 
comma 12, le sponsorizzazioni rappresentano “[ … ] ogni contributo di un’impresa pubblica o privata, non 
impegnata in attività televisive o radiofoniche o di produzione di opere audiovisive o radiofoniche, al 
finanziamento di programmi, allo scopo di promuovere il suo nome, il suo marchio, la sua immagine, le sue 
attività o i suoi prodotti.”. Sull’argomento si consulti: S. CORONELLA, Le aziende televisive. Processo di gestione e 
bilancio di esercizio, Giuffrè editore, Milano, 1999, pp. 106-107. 
104 I settori maggiormente interessati sono lo sport, la cultura, l’arte, la solidarietà (in sostanza l’etica e 
la sociologia), la ricerca, la sanità, l’ambiente.  
105 F. SEVERINO, “L’opportunità per il pubblico e il privato: le sponsorizzazioni”, in F. SEVERINO 
(a cura), Un marketing per la cultura, Franco Angeli, Milano, 2005, p. 98.  
106 Sponsor in latino significa “garante”, “padrino”, in collegamento con la radice del verbo spondeo, -es, 
spondui, spondere, II coniugazione, “promettere”, “dare garanzia”, “obbligarsi”, da cui, al riflessivo, “sposarsi”. 
D. LEUZZI, Il latino oggi: lessico e sperimentazione, p. 3. Il contributo è reperibile sul sito internet:  
http://www.loescher.it/mediaclassica/latino/lessico/latino_oggi.pdf, (15/11/2012).    
107 F. SEVERINO, “L’opportunità per il pubblico e il privato: le sponsorizzazioni”, in F. SEVERINO 
(a cura), Un marketing per la cultura, Franco Angeli, Milano, 2005, p. 98.  
108 A tale proposito, per una esaustiva disamina dell’argomento, rinviamo a: S. LEMMETTI e R. 
BEMI, “Le donazioni al volontariato. Agevolazioni fiscali per i cittadini e le imprese”, in Quaderni, Centro 
Servizi Volontariato Toscana, n. 44, 2009. Il quaderno è fruibile anche in formato pdf sul sito internet: 
http://www.cesvot.it/usr_view.php/ID=52/livello_1=Pubblicazioni/livello_2=Periodici/livello_3=Quader
ni, (15/11/2012).  
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Tabella 3.1 – Principali differenze tra la sponsorizzazione ed il mecenatismo109 
 Sponsorizzazione Mecenatismo 
Comunicazione Dichiarata Celata 
Provenienza dei 
fondi 
Budget del marketing Area direzionale  
Aspetti contabili e 
fiscali 
Spese di pubblicità o di rappresentanza  
(deducibilità fiscale) 
Onere deducibile 
(deducibilità fiscale) 
Finalità Commerciali (aumentare le vendite, 
migliorare la reputazione e promuovere 
l’immagine  
dell’azienda nei mercati) 
Non commerciali: sociali 
Partner - beneficiari Tutti Categorie stabilite 
Fonte: elaborazione propria. 
 
La sponsorizzazione, con il suo modo d'esprimersi e con le sue regole, si 
presta ad essere impiegata come strumento pubblicitario: il messaggio trasmesso è 
essenzialmente ravvisabile nella diffusione del segno distintivo dello sponsor 
“abbinato” all’attività dello sponsee.  
Cerchiamo di fare luce su questo aspetto, per niente trascurabile. 
A ben vedere, le differenze con la pubblicità sono considerevoli: sia per 
quanto concerne le modalità con cui viene portata a termine, sia per le ripercussioni 
che implica a livello sociale110. 
Le parole di Silvio Barni, responsabile della comunicazione in prestigiosi 
gruppi aziendali, a livello nazionale oltre che internazionale, ci inducono a riflettere: 
“a differenza della pubblicità, la sponsorizzazione non consente tanto di più di 
quanto è detto, vale a dire non permette normalmente di illustrare, spiegare, 
                                                 
109 Come abbiamo appena anticipato nel testo, la Tabella 3.1 è solamente un prospetto meramente 
indicativo delle peculiarità degli interventi oggetto di analisi: la sponsorizzazione ed il mecenatismo. La realtà 
non è inquadrabile in schemi, seppur rigorosi. Questa precisazione è, a nostro avviso, valevole per tutti i punti 
trattati. Lo è ancor di più per gli aspetti contabili e fiscali. È nostra intenzione passare in rassegna gli interventi 
che le aziende possono attuare nel settore artistico contemporaneo, mettendo in evidenza i tratti salienti. Le 
normative fiscali sono in continua evoluzione e le situazioni reali che richiedono di essere esaminate, sotto il 
profilo contabile e fiscale, estremamente eterogenee. Ai fini del nostro lavoro ed in questa sede, un 
approfondimento di tali aspetti lo consideriamo inopportuno. Siamo del parere che l’importante sia 
principiare lo studio con l’individuazione della ratio generale. Solo in un secondo momento, se necessario, 
attraverso un approfondimento interdisciplinare, trovare risposte agli interrogativi posti dall’esame del caso 
specifico.   
110 C. M. GOLINELLI, Cultura, impresa e territorio. La valorizzazione del patrimonio culturale: verso la 
definizione di un modello di governance, Giuffrè editore, Milano, 2008, p. 180.  
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argomentare, descrivere le caratteristiche e prestazioni di un prodotto o l’attività e i 
programmi di un’azienda (è già raro il caso che si riesca a veicolare un semplice 
motto o slogan aziendale, nel tentativo – quasi mai legittimo! – di collegare questo 
strumento di comunicazione con gli altri tradizionali). E ciò è senza dubbio un grave 
handicap della sponsorizzazione.”111.  
Lo ribadiamo, molto spesso la sponsorizzazione riesce solamente a veicolare il 
nome o il marchio. La comunicazione di benefit e reason why, seppur in modo 
implicito, non è frequente e riguarda, quasi sempre, gli sponsor tecnici (quelli che 
forniscono gratuitamente prodotti e/o servizi). La durata del messaggio può essere 
anche lunga, ma questo non è sufficiente a far conseguire all’azienda 
sponsorizzatrice un vantaggio economico diretto: l’oggetto principale della 
comunicazione è, senza ombra di dubbio, l’evento culturale o artistico e non di certo 
l’azienda. Quest’ultima, per di più, può esercitare solamente un controllo circoscritto 
sul messaggio trasmesso: sono tanti gli elementi esterni all’azienda ed i fattori non 
programmabili che si sottraggono al suo campo d’azione112.     
La finalità principale della sponsorizzazione è quella di promuovere la corporate 
image e/o la brand image (Tabella 3.1), nell’ottica di conseguire feedback positivi dagli 
stakeholder. Al riguardo, è necessario che l’azienda vagli scrupolosamente le proposte 
di sponsorizzazione. Tra tutte, è auspicabile che la scelta ricada su quella che113:  
• implica la possibilità di rafforzare il grado di visibilità dell’azienda, dei suoi 
brand e della sua offerta; 
• concerne un evento “coerente” con il e/o i target presso cui si vuole 
promuovere la propria notorietà; 
• presenta il più alto livello di “corrispondenza” con la filosofia aziendale114 ed i 
valori di fondo che l’azienda vuole divulgare115 presso i suoi interlocutori sociali.  
                                                 
111 S. BARNI, La comunicazione d’impresa. Come prepararsi ad attuare una comunicazione di successo, Franco 
Angeli, Milano, 2004, p. 78. 
112 Ivi, p. 80. 
113 T. GHERARDELLI, “Politiche di promozione e comunicazione integrata”, in M. CASTELLETT 
(a cura di), Marketing management. Teorie e politiche di gestione di marketing, Franco Angeli, Milano, 2006, p. 156. 
114 “Many authors maintain that a structured set of basic values and ideas in the very foundation of what we call 
corporate culture and that the structure of these values supplies the parameters within which the organization can be developed [ ... 
] Corporate philosophy and organizational ideology are concepts which are widely used today to define the more or less consistent 
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Giunti al termine di questo paragrafo, riteniamo utile esporre alcune delle 
insoddisfazioni-criticità avvertite, dagli imprenditori e dai produttori di cultura ed 
arte, nei riguardi di questa tipologia di investimento: 
• Arco temporale.  
La sponsorizzazione si realizza frequentemente con interventi spot: indirizzati verso 
produzioni e/o avvenimenti di durata circoscritta e sorvegliabile. Invero, un 
investimento di tale genere viene solitamente pianificato sul budget annuale della 
comunicazione116 per il marketing, ed è soggetto, sensibilmente, a ciclicità. Si è 
riscontrato che le aziende “tendono maggiormente ad investire in sponsorizzazioni 
in denaro quando l’andamento economico delle stesse è positivo. In tale circostanza, 
infatti, la deducibilità fiscale del costo della sponsorizzazione rappresenta un forte 
incentivo. In altre parole, la sensibilità dell’impresa al ciclo economico la induce ad 
investire in sponsorizzazioni specialmente quando la possibilità di risparmiare sulle 
imposte è significativa.”117. Ne deriva che le aziende sostengono attività culturali e 
                                                                                                                                               
and cohesive systems of values, beliefs and norms which are represented by the dominant coalition in an organization (e.g. 
Abravanel 1983; Meyer 1982). The following aspects which are associated with an ideology are often emphasized: 
• It is a question of a more or less delimited and structured set of norms, ideas and ideals. 
• It is covered by a group. 
• It says something about what the world looks like at the moment and implies how things ought to be, i. e. ideals. 
• It encourages action and legitimizes certain relationship and behaviours.”. M. ALVESSON e P. O. BERG, 
Corporate culture and organizational symbolism, Walter de Gruyter, Berlin, 1992, p. 109.   
115 “La locuzione “valori da far percepire” va qui intesa in senso lato. Essa comprende sia i valori di 
fondo sia i valori operativi relativi agli atteggiamenti e comportamenti aziendali che l’azienda intende 
diffondere. Tra i primi rientrano le filosofie di base, la mission, l’etica, l’orientamento al problem solving, la spinta 
innovativa, il dinamismo del personale, ecc. Ai valori operativi si possono assimilare le cosiddette selling ideas o 
le reasons why, ossia le dichiarazioni da veicolare attraverso i mezzi di comunicazione, come pure le linee di 
comportamenti di tutti coloro che entrano in contatto con interlocutori esterni per scopi d’affari.”, in I. 
LAGIONI, L. BATTAGLIA e G. T. SAVORGNANI, Business marketing. Il progetto-cliente nell’era del web, 
Tecniche Nuove, Milano, 2001, p. 438.        
116 Per analizzare il budget della comunicazione si consiglia la lettura di: A. PASTORE e M. 
VERNUCCIO, Impresa e comunicazione. Principi e strumenti per il management. Seconda edizione, Apogeo Editore, 
Milano, 2008, p. 593 e seguenti.  
117 C. M. GOLINELLI, Cultura, impresa e territorio. La valorizzazione del patrimonio culturale: verso la 
definizione di un modello di governance, Giuffrè editore, Milano, 2008, p. 184.  
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artistiche in relazione alla loro disponibilità di cash flow118. Come ci spiega Baia 
Curioni, nei momenti di crisi, ad esempio quelli che abbiamo sperimentato nel 
primo decennio del XXI secolo, l’iniziativa privata si riduce bruscamente, 
travolgendo con durezza i settori artistici implicati119. Le aziende che si impegnano 
solo nel breve periodo non hanno la possibilità di beneficiare dei risultati positivi 
che questo strumento di comunicazione può far raggiungere, se inserito in un piano 
coerente e continuativo. Operando in questo modo, rischiano, addirittura, di 
vanificare ogni sforzo e/o risorsa che, di volta in volta, gli destinano. Gli attori del 
sistema culturale ed artistico, dal canto loro, si vedono costretti ad impegnarsi nella 
realizzazione di progetti contenuti, poco incisivi sul piano intellettuale, educativo, 
sociale, ecc.. I prestigiosi “eventi di richiamo”, che esigono un impegno pluriennale, 
sono rari e riservati ai grandi gruppi aziendali, oltre che agli artisti dalla conclamata 
fama nazionale ed internazionale. 
•  Costo degli output artistico-culturali. 
 L’investimento comunicazionale in output artistico-culturali, a detta di molti 
imprenditori, non è competitivo rispetto all’investimento comunicazionale realizzato 
attraverso gli altri mass media. Le produzioni artistiche hanno un costo elevato e 
tendenzialmente crescente. Inoltre, sono necessari budget cospicui per sostenere gli 
eventi di richiamo e per evitare che le aziende sponsor (e soprattutto i loro segni 
distintivi) vengano relegate ad un ruolo meramente accessorio. Non è inconsueto 
che il progetto culturale ed artistico assuma tutta la notorietà, lasciando pressoché 
per intero nell’ombra il suo finanziatore120.  
• Trascuratezza della qualità artistico-culturale. 
 La scelta dello sponsor ricade, a volte, in progetti e/o eventi dotati di uno spessore 
artistico-culturale scarso. Baia Curioni assicura che “esiste, lo si è percepito nelle 
                                                 
118 Un impegno costante e duraturo è ravvisabile anche in periodi di crisi. Difatti, effettuare una 
sponsorizzazione in natura rappresenta per l’azienda, nelle fasi in cui le performance sono negative, l’occasione 
per investire ad un costo ridotto e senza subire uscite monetarie. Cfr. ibidem.     
119 S. BAIA CURIONI, “Imprese e Arti: nozze alchemiche o divorzio impossibile?”, in 
OSSERVATORIO IMPRESA E CULTURA (a cura), Cultura e competitività. Per un nuovo agire imprenditoriale, 
Rubbettino, Soveria Mannelli, 2003, p. 237. 
120 M. BONDARDO, “Vademecum per investire in arte”, in OSSERVATORIO IMPRESA E 
CULTURA (a cura), Impresa e arti visive. Dalla sponsorizzazione alla progettualità, Ibis, Como, 2004, p. 88. 
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scelte di investimento e di produzione artistica, una necessaria e per molti aspetti 
giustificabile “sete” di folla, che trasforma la quantità in qualità, e che 
necessariamente induce a lavorare sollecitando archetipi della cultura popolare e 
della sua estensione di massa, sostituendo l’esperienza dello svago e dell’emozione 
collettiva a qualunque istanza di impegno o ingaggio educativo [ … ]”121.        
• Caos legislativo. 
 Il rapporto tra il mondo dell’azienda e quello dell’arte è costellato da una complessa 
e, in alcuni casi, farraginosa normativa. L’intervento privato è disciplinato, ma 
esistono tante manchevolezze e punti oscuri. Per non parlare della normativa fiscale: 
vasta e dispersiva. Nel caso specifico, la sponsorizzazione è oggetto di una 
trattazione dettagliata, che necessita di essere studiata puntualmente: per il rispetto 
delle diposizioni del Codice dei beni culturali e del paesaggio, per quelle del Codice 
dei contratti pubblici, del Testo Unico delle Imposte sul Reddito (TUIR) e della 
lunga serie di risoluzioni ministeriali122.   
 
3.2.1.3. La partnership 
Il termine partnership123 non è ascrivibile ai tempi moderni. A ben vedere, 
finanche gli antichi romani disciplinarono, con un’apposita norma, la relazione 
                                                 
121 S. BAIA CURIONI, “Imprese e Arti: nozze alchemiche o divorzio impossibile?”, in 
OSSERVATORIO IMPRESA E CULTURA (a cura), Cultura e competitività. Per un nuovo agire imprenditoriale, 
Rubbettino, Soveria Mannelli, 2003, p. 238. È un aspetto che non ci risulta nuovo: lo abbiamo più volte 
sottolineato in tutto il nostro lavoro. (Vedi supra, pp. 74-75). L’arte contemporanea è anche questo: 
decadimento dei valori, trascuratezza della qualità. Ancora più severo il quadro tratteggiato nella sinossi del 
libro di Adriana Polveroni. Nella sua durezza ed irriverenza, è estremamente realistica: “Fiato corto, 
prospettiva limitata, alluvione di numeri, che fossero costi, pubblico, mostre, biennali, notti bianche e notti 
nei musei. Negli ultimi anni l’arte contemporanea ha intrapreso una corsa che l’ha resa frenetica ed enfatica, 
riducendola a un appuntamento turistico o a un diversivo nell’agenda dello shopping. Richiamando però 
sempre più pubblico, stregato da artisti super quotati e da musei che somigliavano a macchine delle 
meraviglie. Cosa poi ci fosse dentro importava di meno. Decisivo era lo stupore per il fuori.”, in A. 
POLVERONI, Lo sboom. Il decennio dell’arte pazza tra bolla finanziaria e flop concettuale, Silvana Editoriale, Milano, 
2009.     
122 S. SEGNALINI, Dizionario giuridico dell’arte. La guida al diritto per il mondo dell’arte, Skira, Milano, 2009, 
p. 227. 
123 La partnership è definibile nei seguenti modi: “a relationship between two people, organizations, or countries 
that work together”. AA. VV., Business English Dictionary, new edition, Pearson - Longman, Harlow, 2007, p. 380; 
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derivante da una coalizione tra più soggetti diretta al perseguimento di un scopo 
economico comune, soprannominandola societas.  
Nei sistemi giuridici anglosassoni (di common law)124 si trovano riferimenti a 
questo istituto solo nelle sentenze pronunciate dai giudici e nei libri di testo. 
Tuttavia, è da osservare che nel 1890 la legislazione inglese, ricollegandosi 
esplicitamente a quella romana, ha delineato tale tipo di rapporto nella nota legge 
Partnership Act, esordendo come segue: “Partnership is the relation which subsists between 
persons carrying on a business in common with a view of profit”125.  
A questo punto è evidente, la traduzione letterale di partnership rinvia alla 
nozione di società126, ovvero all’unione volontaria tra più persone allo scopo di 
dividersi il lavoro ed i profitti.  
Nell’ambito imprenditoriale, tale vocabolo è impiegato soprattutto per 
esprimere un’alleanza tra aziende, individuali o societarie, che mettono in comune 
una parte, o tutte le proprie risorse, per ottenere un vantaggio reciproco e/o per 
migliorare il loro vantaggio competitivo127. 
 Marilena Santelli, in occasione del suo studio volto ad approfondire le 
strategie di comunicazione, di marketing e di fund rising a vantaggio delle attività 
                                                                                                                                               
“when two people or organizations work together to achieve something”; “a company which is owned by two or more people”. 
AA. VV., Cambridge Learner’s Dictionary, third edition, Cambridge University Press, Cambridge, 2007, p. 513.        
124 U. MATTEI, E. ARIANO e G. MARCHISIO, Il modello di Common Law, terza edizione, Giappichelli 
editore, Torino, 2010. 
125 La legge può essere consultata sul sito internet http://www.legislation.gov.uk, (15/11/2012), gestito 
da The National Archives (dipartimento del Ministero della Giustizia del Regno Unito). Nel testo abbiamo 
riportato il primo comma della legge Partnership Act. Il link di rinvio alla versione originale (ovvero come 
emanata) è http://www.legislation.gov.uk/ukpga/Vict/53-54/39/crossheading/nature-of-
partnership/enacted, (15/11/2012); invece quello concernente l’ultima versione disponibile (ovvero quella 
revisionata/modificata) è http://www.legislation.gov.uk/ukpga/Vict/53-54/39/crossheading/nature-of-
partnership (15/11/2012).           
126 Art. 2247 c.c., titolato Contratto di società: “Con il contratto di società due o più persone 
conferiscono beni o servizi per l’esercizio in comune di una attività economica allo scopo di dividerne gli 
utili.”.  
127 I. ROVEDA, Partnership: strumento per l’innovazione. Istruzioni operative per aziende che operano a progetto o 
su commessa, Franco Angeli, Milano, 2006, p. 15.  
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culturali, in particolare musicali128, ci conferma che si è ridotto, in generale, 
l’interesse per le pure sponsorizzazioni e che, invece, si è accresciuta l’attenzione per 
le collaborazioni in partnership. Il motivo risiederebbe nel fatto che l’azienda, in 
questa fattispecie, non è relegata al passivo ruolo di “corpo estraneo semplicemente 
‘allegato’ alla performance con i suoi marchi.”129. Della stessa opinione Serena 
Pastorino che sostiene come nella partnership “viene messa in risalto la natura 
innovativa e personalizzata della collaborazione e la presenza di un rapporto 
paritario tra i due soggetti che relazionando provvedono insieme all’ideazione e 
realizzazione ad hoc del progetto culturale.”130.  
La partnership, avente ad oggetto eventi culturali ed artistici, rende 
indispensabile una collaborazione attiva, ovvero idonea a coinvolgere l’azienda se 
non nelle scelte artistiche (al fine di salvaguardare la libera creatività individuale degli 
artisti dagli effetti alienanti del sistema economico, di cui abbiamo ampiamente 
parlato a p. 81), “quanto meno nella fase di elaborazione generale dell’intervento da 
un punto di vista organizzativo, di comunicazione, di verifica dei risultati, di rispetto 
del budget, ecc.”131. 
Tra l’azienda e l’istituzione culturale, attraverso questa tipologia di 
investimento/finanziamento (a seconda dei punti di vista), si viene a creare una 
“relazione biunivoca”: entrambe condividono lo stesso percorso, nell’ottica di un 
rapporto continuativo e nel rispetto delle reciproche esigenze. Più precisamente, 
l’azienda approva la missione e l’attività del partner artistico e nel farlo si deve porre 
sul suo medesimo piano di valore, ma riconoscendo e rispettando la diversità dei 
ruoli altrui.   
Le parti del rapporto devono, per di più, impegnarsi in un processo di 
apprendimento dei linguaggi e delle regole dell’altro, al fine di perseguire un 
reciproco arricchimento.  
                                                 
128 M. SANTELLI, “Potenzialità di fund raising e marketing per la musica classica”, in S. LURAGHI e 
P. STRINGA, Marketing culturale. Valorizzazione di istituzioni culturali. Strategie di promozione del territorio, Franco 
Angeli, Milano, 2006, pp. 127-132.     
129 Ivi, p. 129. 
130 S. PASTORINO, “Immaginando la relazione tra impresa e arte contemporanea”, in F. CAPPA (a 
cura), Tracce di immaginario, Mimesis Edizioni, Milano, 2008, p. 109.   
131 Ibidem. 
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Nel nostro Paese, il contratto di partnership è un contratto atipico: non è 
disciplinato né nel codice civile né nella legislazione speciale. Inoltre, come precisato 
da Daniele Balducci, non ha nessun nesso etimologico con il contratto di 
partenariato, mediante il quale “due o più parti si impegnano a perseguire lo scopo 
comune consistente nello sviluppo, nella progettazione e nella produzione di 
particolari beni: il contratto contiene elementi propri della pura e semplice 
subfornitura ed elementi riconducibili alla categoria dei contratti di sviluppo.”132. 
Nella realtà, le fattispecie che necessitano di una formalizzazione, mediante 
contratti, sono tantissime e le loro linee di demarcazione non sempre appaiono così 
nitide133. Basti pensare alla complessità dei rapporti aventi ad oggetto progetti d’arte 
contemporanea, che coinvolgono soggetti pubblici e/o privati, per un arco 
temporale pluriennale, in cui vi è una sequela di interessi economico-artistici che 
rende indispensabile una pianificazione scrupolosa. Benché non padroneggiamo 
conoscenze giuridiche tali da permetterci di argomentare in merito ai delicati aspetti 
appena abbozzati, è nostra premura puntualizzare che niente può essere lasciato al 
caso, ogni singolo aspetto necessita di essere esaminato scrupolosamente e 
disciplinato giuridicamente dalle parti.  
Al termine di questa rapida sezione avente ad oggetto la partnership e solo dopo 
aver appreso le differenze con la sponsorizzazione, oggetto di studio del precedente 
paragrafo, riportiamo la tabella elaborata da Michela Bondardo concernente i 
requisiti che deve possedere una sponsorizzazione/partnership per essere 
effettivamente adeguata.  
 
 
 
                                                 
132 D. BALDUCCI, Formulario di tutti i contratti pubblici e privati, dodicesima edizione, Edizioni Fag, Milano, 
2007, p. 769 e segg. (contratto di partenariato) e p. 773 e segg. (contratto di partnership).   
133 A volte, in questo ambito, si tende spesso e volentieri a “fare di tutta l’erba un fascio”. Al riguardo, 
Serena Pastorino principia il suo contributo nel seguente modo: “Questo breve contributo riguarda gli 
investimenti in arte contemporanea realizzati dalle imprese. Quindi tutti quei progetti noti generalmente (e 
non sempre appropriatamente) come “sponsorizzazioni”, ma soprattutto quei progetti che seppur definiti tali, 
sono ben altro, rappresentandone piuttosto l’evoluzione.”. S. PASTORINO, “Immaginando la relazione tra 
impresa e arte contemporanea”, in F. CAPPA (a cura), Tracce di immaginario, Mimesis Edizioni, Milano, 2008, 
p. 109.   
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Tabella 3.2 – I requisiti di una sponsorizzazione/partnership efficace 
1. Obiettivi: entrambe le parti devono avere chiari gli obiettivi che si propongono con la firma 
dell’accordo 
2. Termini del rapporto: devono essere espressi in modo preciso e semplice (elenco dei benefit, 
contenuti e modalità della comunicazione, suddivisione di ruoli e responsabilità) 
3. Informazione e partecipazione: tra le parti deve scorrere un continuo flusso di informazioni che 
porti a una reale partecipazione dell’impresa all’iniziativa sponsorizzata o alla vita 
dell’istituzione culturale 
4. Coordinamento e relazione: necessità di armonizzare i tempi e le modalità operative durante le 
diverse fasi del progetto 
5. La comunicazione in primo piano: senza investimenti programmati e mirati in questa direzione 
(pubblicità, pubbliche relazioni, ufficio stampa, promozione) le probabilità di ottenere 
ritorni sono ridotte 
6. Iniziative speciali: indispensabile la creatività per dar vita ad azioni collaterali mirate ed 
originali capaci di arricchire e caratterizzare la mostra o l’evento in relazione a pubblici 
specifici 
7. Continuità: superata la prima fase di sperimentazione e di rodaggio, la continuità delle azioni 
è fondamentale per massimizzare i risultati sia sul fronte del ricordo da parte del pubblico 
sia della sintonia tra impresa e realtà culturale 
8. Verifica dei risultati: sulla base di quanto definito in partenza, occorre misurare e valutare 
periodicamente i ritorni in modo da poter correggere la rotta 
Fonte: M. BONDARDO, “Vademecum per investire in arte”, in OSSERVATORIO IMPRESA E 
CULTURA (a cura), Impresa e arti visive. Dalla sponsorizzazione alla progettualità, Ibis, Como, 2004, p. 
89. 
 
3.2.1.4. I progetti concepiti e governati dalle aziende 
Anche se gli investimenti aziendali in arte contemporanea vengono 
interpretati, dall’opinione pubblica, come “mere decisioni di sostegno finanziario ad 
istituzioni artistiche” e/o come “forme creative e modaiole di comunicazione”, che 
distolgono risorse monetarie dal core business per dirottarle nell’area extracaratteristica 
della gestione, con lo scopo di perseguire benefici fiscali, la situazione reale sembra 
confutare queste superficiali illazioni. Serena Pastorino sostiene infatti che lo 
scenario è “molto ampio, sempre più in crescita per varietà e dimensioni progettuali, 
comprendente ad esempio musei d’impresa, fondazioni, interventi di product design, 
attività destinate ai dipendenti, premi e concorsi per la creatività, centri di ricerca e 
tante altre pratiche in campo artistico volute dalle aziende come parte della propria 
strategia; uno scenario sempre più visibile e attivo, particolarmente complesso, 
costellato da progetti artistici portati avanti da imprese caratterizzate da differenti 
dimensioni, fatturati, settori merceologici di riferimento, le quali scelgono questi 
percorsi per ragioni diversissime.”134.  
                                                 
134 Ivi, pp. 109-110. 
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Il presente paragrafo si propone il principale obiettivo di approfondire alcune 
di queste iniziative ideate e gestite in proprio dalle aziende (c. d. autonome).  
È doverosa una premessa.  
La differenza che si viene a creare con la semplice elargizione filantropica o la 
sponsorizzazione è di grandissima entità: in queste circostanze la partecipazione 
aziendale è omnicomprensiva. “Qui il coinvolgimento è a 360° gradi. L’azienda 
svolge un ruolo attivo: è ideatore, finanziatore e talvolta anche “esecutore materiale” 
del progetto. Proprio l’integrazione tra approccio aziendale e linguaggi della cultura, 
mette in moto la “creatività” consentendo all’azienda di non appiattirsi sul singolo 
evento ma di costruire materiale tale da entrare nel “dna” dell’impresa.”135.  
 
3.2.1.4.1. Le collezioni aziendali 
Il termine italiano “collezioni d’arte aziendali” è usato “abusivamente”. È 
necessario operare alcune precisazioni, al fine di evitare inutili fraintendimenti.  
Questa tipologia di collezionismo si è sviluppata, in origine ed in forma 
imperante, negli Stati Uniti, incoraggiata principalmente dalla possibilità di 
consistenti detrazioni fiscali. Si chiarisce perché avremmo dovuto avvalerci, sin 
dall’inizio, dell’espressione anglosassone corporate art collections.  
Il fenomeno in questione, congiuntamente all’aumento delle donazioni ai 
musei, è principiato negli anni ‘70 ma si è affermato sensibilmente nel 1986, anno in 
cui Ronald Reagan, attraverso il varo di una radicale riforma volta a riorganizzare i 
regolamenti sulle elargizioni, ha ridotto sensibilmente le agevolazioni fiscali. 
Sommariamente136, la detrazione fiscale non poteva più essere calcolata sulle 
                                                 
135 M. BONDARDO, “Dalla sponsorizzazione alla progettualità. L’investimento in cultura come 
risorsa competitiva per l’impresa”, in BONDARDO COMUNICAZIONE (a cura), Impresa e Cultura in Italia. 
Itinerari alla scoperta dei protagonisti dell’investimento in cultura, Touring Club Italiano, Milano, 2007, p. 21. 
136 Per afferrare la complessità della situazione venutasi a creare in quel particolarissimo periodo 
storico, riportiamo alcuni passi dell’opera di Chin-Tao Wu: “Before the Tax Reform Act of 1986 in the United 
States, when a donor gave gifts of appreciated property – artworks in this case – to museums, they had ‘double tax incentives’. In 
addition to being able to deduct its fair market value against personal ordinary income, the donor paid no capital-gains tax on the 
appreciation of the work, for which they would otherwise have been liable should they have chosen, instead, to sell it on the market 
and donate the cash. For instance, consider the case of a donor in the highest (50%) tax rate bracket in the early 1980s, who 
had a painting worth $10,000, which cost him $5,000 at the time of purchase. To donate the painting to a museum would give 
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quotazioni di mercato della donazione, bensì sulla somma risultante dalla fattura 
d’acquisto137. Questa severa misura legislativa fu meditata al fine di scongiurare le 
frodi fiscali, sebbene fino ad allora formalmente legali, che dilagavano 
smodatamente: le opportunità per fare lievitare le quotazioni, soprattutto nel 
comparto contemporaneo, maggiormente sensibile alle manovre speculative, erano 
(ed in parte lo sono ancora) effettivamente tantissime138. 
L’appena ricordato provvedimento ha avuto il principale effetto di 
disincentivare gli atti di liberalità dei collezionisti e delle aziende, a vantaggio della 
creazione di art collections private139.   
Le collezioni aziendali spesso nascono casualmente. Non è infrequente che la 
passione personale di un dirigente140 possa spingere l’azienda all’acquisto di opere 
                                                                                                                                               
him $6,000 tax saving ($5,000 from a charitable deduction at a 50% rate and a further $1,000 from the dispensation from 
capital-gains tax at a 20% rate). Therefore in this transaction, the donor actually donated $4,000, with the government, or more 
precisely the unknowing taxpayers, footing the bill of $6,000. The ratio between the donor’s and public money became even more 
dramatic when between 1944 and 1963 the top federal income rate rose to more than 90% [ … ] The Tax Reform Act of 
1986 not only removed the allowance for the appreciated portion of gifts, but also eliminated for some taxpayers the extra tax 
incentive provided by the dispensation from capital-gains tax. This measure, among others, was intended as a way to combat the 
fiscal crisis, and had nothing to do with the Reagan regime’s perception of any unfairness in the tax system.”. C. WU, 
Privatising culture. Corporate Art Intervention since the 1980s, Verso, London, 2003, pp. 23-24.      
137 Si veda tra i tanti: F. POLI, Il sistema dell’arte contemporanea, Editori Laterza, Bari, 2011, p. 108; A. 
POLVERONI e M. AGLIOTTONE, Il piacere dell’arte. Pratica e fenomenologia del collezionismo contemporaneo in 
Italia, Johan & Levi Editore, Milano, 2012, p. 90. 
138 Basti pensare alle strategie di comportamento messe in atto dai principali attori della filiera dell’arte 
contemporanea al fine di “gonfiare” il valore di mercato delle opere. Alcune di queste le abbiamo delineate 
nel corso del secondo capitolo.   
139 Chin-Tao Wu conferma quanto abbiamo appena affermato. “The Reagan-Thatcher decade witnessed a 
burgeoning of corporate art collections in the United States and the United Kingdom. Not only did the number of corporate 
patrons from across the whole spectrum of business increase over the decade, but also the magnitude of corporate collecting was such 
that it brought about a sea change in the kind of art works being collected and the way in which they functioned in the business 
context. Nowhere are the changes more apparent than in the phenomenon of business patrons who collect contemporary art in a 
deliberate and calculated way hitherto unknown.”. C. WU, Privatising culture. Corporate Art Intervention since the 1980s, 
Verso, London, 2003, p. 212.     
140 “Among the companies that I personally visited, the chief executive or chairman, or, in the case of professional firms, 
the senior partner(s), was the pivotal figure when it came to the initiation of art collections. In my survey, the personal interest of 
these top management executives in launching a corporate art collection is confirmed by the exceptionally high ranking given to 
executive personal initiatives: 85,7% of American companies and 89,3% of their British counterparts grading this particular 
consideration as “fairly/very important” [ … ] These individuals in the top echelons of the company are often reported, both in 
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d’arte, per abbellire gli uffici e/o i locali di pertinenza del top management o alla 
commissione delle stesse ad artisti locali, come segnale di un sentito impegno 
sociale. 
 Se queste iniziative, nel tempo, assumono una certa sistematicità, l’azienda è 
costretta, ad un certo punto, a riconoscere di avere realizzato una vera e propria 
collezione d’arte. Questo è un momento nodale poiché segna l’inizio di una gestione 
patrimoniale volta a definire una politica di acquisizione ben ponderata, nella 
favorevole ipotesi che si raggiunga il “consenso” degli azionisti e dei dipendenti, i 
principali portatori di interessi aziendali141.  
È evidente, quando l’impegno in questa tipologia di progetto perde la qualifica 
di “eventuale”, “collezionare non dipende più ormai dalle conoscenze, dal gusto e 
dai progetti di un unico individuo, ma rientra in una politica aziendale che definisce i 
suoi obiettivi, sviluppa, sfrutta metodicamente la sua collezione d’arte e la orienta in 
una direzione strettamente legata alle sue attività.”142. 
Per ottimizzare la gestione delle corporate collections, un ruolo chiave è ricoperto 
da quanti si occupano degli acquisti e della valorizzazione, siano essi reclutati come 
direttori aziendali, che come consulenti esterni. Si tratta, in entrambi i casi, di critici, 
di direttori e di curatori di musei, nonché di veri e propri manager, con un bagaglio 
culturale più economico che artistico: attori a loro agio sia con le strutture del 
mercato, che con le istituzioni culturali143.      
Le motivazioni che inducono un’azienda a principiare una collezione d’arte 
contemporanea sono essenzialmente quattro144: 
1) divulgare i valori aziendali; 
                                                                                                                                               
the press and in the interviews that I conducted with the company staff, as having a great personal passion for art. Despite the 
many demands and pressures of their administrative timetables, they find time to visit galleries, artist’ studios and the principal 
auction houses, where they sometimes personally make their company’s purchases.”. C. WU, Privatising culture. Corporate Art 
Intervention since the 1980s, Verso, London, 2003, p. 242.       
141 K. LISBONNE e B. ZÜRCHER, Arte contemporanea: costo o investimento? Una prospettiva europea, Johan 
& Levi Editore, Milano, 2009, p. 71. 
142 Ivi, p. 74. 
143 F. POLI, Il sistema dell’arte contemporanea, Editori Laterza, Bari, 2011, p. 109. 
144 A. ZORLONI, L’economia dell’arte contemporanea. Mercati, strategie e star system, Franco Angeli, Milano, 
2011, p. 171. 
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2) favorire i processi di apprendimento interno; 
3) servirsi della ricchezza semantica delle opere che la compongono per 
comunicare internamente, oltre che esternamente; 
4) creare ambienti di lavoro confortevoli. 
Come sostiene Roxana Azimi, giornalista del Journal des Arts, nel suo articolo 
Les collections d’entreprise s’unissent, “la vie des collections d’entreprise n’a rien d’un long fleuve 
tranquille. Si leur avenir est souvent sujet aux fusions et acquisitions des sociétés, leur quotidien 
s’achoppe aussi à des problèmes juridiques ou logistiques.”145.  
Con queste parole esordisce il suo testo adibito a rendere nota la nascita 
dell’IACCCA (International Association of Corporate Collections of Contemporary Art)146. 
Questa associazione è il frutto delle “tavole rotonde”, a cui partecipano i curatori 
delle collections d’entreprise, principiate nel 2000 e nel 2002 durante la fiera Paris Photo, 
riattivate alla fiera DFOTO a San Sebastian (Spagna) nel 2005, proseguite in 
occasione della fiera di ArtBrussels del 2006. Proprio in occasione di questo ultimo 
appuntamento, è nata l’idea di dare vita ad una vera e propria associazione: nel 2007, 
                                                 
145 Il senso della frase è il seguente: “la vita delle collezioni aziendali non è per niente un lungo fiume 
tranquillo. Se il loro futuro è spesso soggetto a fusioni e acquisizioni di società, il loro quotidiano si imbatte 
anche in problemi giuridici o logistici”. R. AXIMI, “Les collections d’entreprise s’unissent”, in Journal des Arts, 
28 mai 2007, sito internet: http://www.iaccca.com/press.php5, (15/11/2012). Dello stesso parere Castelain: 
“une entreprise n’est pas un musée. Les problèmes d’une collection d’art sont innombrables. À commencer par sa pérennité. À 
moins de longer les œvres dans une fondation, celles-ci sont des actifs comme les autres, susceptibles d’être vendus au gré des 
changement de président ou des cycles économiques. Lehman Brothers et Alitalia viennent de mettre en vente leur collection. Se 
pose également le problème de la finalité d’une collection d’entreprise. La communication interne est naturellement la première 
bénéficiaire [ … ] En communication externe, la collection légitime les actions de mécénat. Se pose enfin le problème de la 
conservation des œuvres.” ovvero “un’azienda non è un museo. I problemi di una collezione d’arte sono 
innumerevoli. A partire dalla sua continuità. A meno di collocare le opere all’interno di una fondazione, 
queste sono delle attività come altre, suscettibili di essere vendute in base ai cambiamenti del presidente o dei 
cicli economici. Lehman Brothers e Alitalia hanno messo in vendita le loro collezioni. Si pone ugualmente il 
problema della finalità di una collezione aziendale. La comunicazione interna è naturalmente la principale 
destinataria [ … ] Nella comunicazione esterna, la collezione legittima le attività filantropiche. Si pone infine il 
problema della conservazione delle opere.”.  
J. C. CASTELAIN, “France: les trésors des entreprises”, in L’Oeil, n. 611, mars 2009. Sito internet: 
http://www.lejournaldesarts.fr/oeil/archives/docs_article/63540/france--les-tresors-des-entreprises.php, 
(15/11/2012).            
146 http://www.iaccca.com, (15/11/2012).  
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nell’agenda dei lavori della fiera ArtBasel, è stata fissata la prima riunione 
dell’IACCCA. 
L’associazione si prefigge di convocare, periodicamente, i curatori delle 
collezioni aziendali associate al fine di147: 
• sostenere l’impegno artistico delle loro aziende; 
• accrescere la qualità artistica e patrimoniale delle loro collezioni; 
• rafforzare la visibilità, il riconoscimento e la reputazione di queste raccolte di 
opere d’arte; 
• intraprendere un dialogo educativo con i principali stakeholder (dipendenti, 
clienti, fornitori, comunità locale, ecc.); 
• intensificare il senso e la legittimazione dell’arte contemporanea nel contesto 
aziendale. 
Per conseguire questi pregevoli obiettivi, l’IACCCA predispone: 
• simposi, conferenze, workshops, nel corso delle fiere d’arte contemporanea;  
• strumenti di diffusione (siti internet, pubblicazioni, documenti audiovisivi); 
• esposizioni, concorsi ed altri eventi culturali. 
Nella Tabella 3.3 riportiamo i suoi autorevoli membri, che più volte all’anno si 
riuniscono in una nuova città, su invito di una delle collezioni, al fine di condividere 
esperienze e conoscenze.  
È desolante scoprire che il nostro Paese non è rappresentato da nessun 
associato. Solo in passato, a dire il vero, tra di essi figurava UniCredit148.   
   
 
 
                                                 
147 Ibidem. 
148 Si veda: “dato il budget limitatissimo, «tutte le iniziative sono organizzate in collaborazione con le 
fiere internazionali, dove siamo ospiti del gruppo socio». Come a Bologna dove erano ospiti di Unicredit, 
unica società italiana iscritta.”. R. MANDRINI, “Le strategie dei curatori delle corporate collection”, in 
ArtEconomy24, 5 febbraio 2011; “Molte delle banche e aziende appena citate fanno parte dell’IACCCA 
(International Association of Corporate Collection of Contemporary Art) con sede a Parigi ma, tra i trenta 
membri presenti, per l’Italia figura solo UniCredit.”. A. POLVERONI e M. AGLIOTTONE, Il piacere 
dell’arte. Pratica e fenomenologia del collezionismo contemporaneo in Italia, Johan & Levi Editore, Milano, 2012, p. 91. A 
noi, a seguito delle nostre ricerche, non risulta che UniCredit sia ancora membro dell’associazione. 
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Tabella 3.3 – I membri dell’IACCCA 
1) ABN AMRO Bank (Paesi Bassi) http://www.vbcn.nl/members/AbnAmro/coll
ection.php 
2) AMC Academic Medical Center 
(Paesi Bassi) 
http://www.amc.nl/web/Het-
AMC/Afdelingen/Overig/Kunstzaken/Kunst
zaken/De-afdeling.htm 
3) Attijariwafa Bank (Morocco) http://www.attijariwafabank.com/FondationA
WB/Pages/ValorisationPatrimoine.aspx 
4) Banco Espirito Santo (Portogallo) http://www.bes.pt/sitebes/cms.aspx?labelid=
besart 
5) Banque Nationale du Canada 
(Canada) 
http://www.engagement.banquenationale.ca/ta
g/collection-banque-nationale 
6) Belfius Banque (Belgio) https://www.belfius.be/info/NL/UenWij/soc
ialenga/culture/BelfiusArt/index.aspx 
7) Belgacom (Belgio) http://www.belgacom-
art.be/collection.php?l=fr 
8) Bergé y Cía (Spagna) http://www.bergeycia.es/index.php?nOp=15
&idioma=es 
9) Borusan Holding (Turchia) http://www.borusancontemporary.com 
10) BSI SA (Svizzera) https://www.bsibank.com/en/Gruppo-
BSI/Impegno-culturale/Arte/Arte-
contemporanea.html 
11) De Nederlandsche Bank (Paesi 
Bassi) 
http://www.vbcn.nl/members/DNB/collectio
n.php 
12) Deutsche Bank AG (Germania) https://www.db.com/us/content/en/1097.ht
ml 
13) DZ Bank (Germania) http://www.dzbank-kunstsammlung.de 
14) Erste Group/ERSTE Foundation 
(Austria) 
http://www.kontakt-collection.net 
15) European Investment Bank 
(Lussemburgo) 
http://institute.eib.org/programmes/arts/art-
collection 
16) EVN AG (Austria) http://www.evncollection.at/asp/asp/framese
t.asp?lang=en 
17) Fidelity Worldwide Investment 
(Regno Unito) 
https://www.fidelityworldwideinvestment.com
/global/default.page 
18) Fondation Cartier pour l’art 
contemporain (Francia) 
http://fondation.cartier.com/#/en/home 
19) Fundació “La Caixa” (Spagna) http://obrasocial.lacaixa.es/nuestroscentros/e
nglish/caixaforumbarcelona/caixaforumbarcel
ona_en.html 
20) Fundación Banco Santander 
(Spagna) 
http://www.fundacionbancosantander.com/co
leccion 
21) HSBC France (Francia) http://www.hsbc.fr/1/2/hsbc-france/about-
hsbc/culture/photography/photographic-
collection 
22) ING Belgium (Belgio) http://www.ing.be/about/showdoc.jsp?docid
=145516&menopt=ArS%7Cart%7Cexp 
23) ING Group (Paesi Bassi) http://www.ing.com/Our-
Company/Art/ING-Collection-1.htm 
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24) Itaú Unibanco Bank (Brasile) http://www.itaucultural.org.br/index.cfm?cd_
pagina=2688 
25) Lhoist Group (Belgio) http://www.lhoist-collection.com 
26) National Bank of Belgium (Belgio) http://www.nbb.be/pub/07_00_00_00_00/07
_12_00_00_00/07_12_01_00_00.htm?l=fr 
27) Nationale Suisse (Svizzera) http://www.nationalesuisse.ch/de-CH/ueber-
uns/kunst/sammlung 
28) Neuflize Vie (Francia) http://www.neuflizevie.fr/collection 
29) Norac (Francia) http://www.artnorac.fr 
30) Pictet & Cie (Svizzera) http://www.pictet.com/en/home/about/susta
inability.html 
31) Premiere Heure (Francia) http://www.premiere-heure.fr/home 
32) Rabobank Nederland (Paesi Bassi) http://www.rabokunstcollectie.nl/content 
33) Rabo Real Estate Group (Paesi-
Bassi) 
http://www.vbcn.nl/members/Bouwfonds/su
mmary.php 
34) Shiseido (Giappone) http://group.shiseido.com/culture 
35) Simmons & Simmons (Regno 
Unito) 
http://www.simmonscontemporary.com 
36) Société Générale (Francia) http://www.collectionsocietegenerale.com/en 
37) Standard Bank of South Africa 
(Sud Africa) 
http://www.standardbankarts.com/art-
collection/corporate-art-collection/about.aspx 
38) Statoil (Norvegia) http://www.statoil.com/en/about/artprogram
me/elements/artcollection 
Fonte: http://www.iaccca.com/members.php5149.  
 
 
L’IACCCA rappresenta, anche se in un contesto meramente europeo, 
l’occasione per discutere su una realtà che è ancora solo parzialmente approfondita. 
Un tentativo per colmare il gap tra “la teoria e la pratica”: a volte, negli aspetti che 
non si prestano ad essere inquadrati nelle definizioni tradizionali e precostituite si 
nascondono gli elementi più interessanti, che meritano di essere esplorati e 
sottoposti all’attenzione di altri “addetti ai lavori”. Dalla condivisione delle idee e 
dalla discussione possono scaturire le evoluzioni più creative del collezionismo 
aziendale, come anche le sue potenzialità, ancora piuttosto sottostimate. 
Prima di introdurre gli ulteriori progetti artistici gestiti dalle aziende, ci preme 
soffermarci su un aspetto che reputiamo di primaria importanza. 
                                                 
149 L’elenco dei membri è facilmente reperibile dal sito dell’IACCCA. I siti internet (avendo riguardo, 
nella maggior parte dei casi, di rinviare direttamente alle collezioni d’arte contemporanea) li abbiamo 
individuati attraverso una nostra personale ricerca. La data di ultima consultazione è il 15 novembre 2012.    
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Poco sopra, come si ricorderà150, abbiamo elencato le motivazioni che 
spingono le aziende a principiare una collezione aziendale, quindi ad effettuare 
pianificati acquisti di opere d’arte.  
Si tratta, in linea di massima, di fattori stimolanti condivisi dalla maggior parte 
degli operatori del settore151. Tra di essi, con nostro grande stupore, lo ammettiamo, 
non viene contemplato l’impulso a realizzare un vero e proprio “investimento 
alternativo”152, con l’intento di conseguire delle rivalutazioni del capitale 
impiegato153.  
                                                 
150 Vedi supra, pp. 183-184. 
151 Ad esempio, Chin-Tao Wu si pone la seguente domanda: Why do companies buy contemporary art? La 
sua risposta si concentra, essenzialmente, sui seguenti aspetti di rilievo: the role of the corporate elite; relocation of 
firms; enhancing the working environment e image making. C. WU, Privatising culture. Corporate Art Intervention since the 
1980s, Verso, London, 2003, p. 242 e segg.. Poli, invece, si esprime in tali termini: “[ … ] l’arte svolge una 
funzione di prestigio non solo più per i singoli imprenditori e finanzieri (attraverso le collezioni private o gli 
interventi individuali come «mecenati»), ma anche per le loro aziende, secondo precise strategie di immagine 
gestite con logiche manageriali. Il patrimonio artistico viene propagandato da un lato come forma di 
miglioramento della qualità ambientale dell’attività lavorativa, quando le opere, acquistate o direttamente 
commissionate agli artisti, servono come abbellimento degli edifici aziendali, e dall’altro lato come contributo 
alla vita culturale pubblica, quando viene presentato in spazi espositivi e donazioni aperte o in mostre e in 
musei importanti.”. F. POLI, Il sistema dell’arte contemporanea, Editori Laterza, Bari, 2011, pp. 109-110. 
Polveroni e Agliottone sostengono che: “il miglioramento estetico di fabbriche e aziende non è la spinta 
principale per la creazione di queste strutture [ … ] tuttavia, l’individuazione della collezione come risorsa 
strategica per la comunicazione e il marketing, cui recentemente si affiancano programmi educational rivolti al 
personale e al pubblico generico, come fa per esempio Deutsche Bank, in Italia segna il passo.”. A. 
POLVERONI e M. AGLIOTTONE, Il piacere dell’arte. Pratica e fenomenologia del collezionismo contemporaneo in 
Italia, Johan & Levi Editore, Milano, 2012, p. 91.           
152 “[ … ] sono “investimenti alternativi” tutte quelle forme di allocazione delle risorse finanziarie 
diverse dalle azioni e dalle obbligazioni; si fa riferimento ad un insieme eterogeneo di investimenti, che 
comprende oggetti d’arte, valute pregiate, metalli preziosi, beni di lusso, immobili, ma anche strumenti 
finanziari come gli hedge fund, il private equity, il venture capital, i fondi di commodities.”, in N. MARINELLI, 
L’investimento in opere d’arte: la formazione del prezzo dei dipinti, Tesi di Dottorato di Ricerca in Economia e 
Gestione nei Mercati Finanziari e Assicurativi, Università Politecnica delle Marche, VI ciclo nuova serie, p. 6.         
153 La più volte citata Chin-Tao Wu, grazie al suo sorprendente studio avente ad oggetto gli 
investimenti delle aziende in arte, ha avuto la possibilità di raccogliere numerose testimonianze di 
imprenditori. Al riguardo, proponiamo alcuni periodi della sua opera: ““We’ve never purchased art as an investment, 
but rather for the beauty and interest it adds to our workplace.” Half of the firms visited in Washington, DC, admitted as being 
one of the purposes of their collections. But they were quick to qualify it as one factor, and not the only or the primary reason for 
their collecting art works [ … ] In fact, senior managers often express their views on art as investment in somewhat defensive 
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Investire in opere d’arte contemporanea può risultare conveniente in un’ottica 
di medio lungo periodo. Gli esperti del settore consigliano di detenerle per circa 20-
30 anni, così da poter ammortizzare gli elevati costi di transazione che i passaggi in 
asta comportano154.  
Nel breve periodo, il rendimento medio conseguibile in questo comparto 
dell’arte, infatti, non è una motivazione valida che possa giustificare l’attività 
collezionistica155. 
Per comprendere la portata di tali riflessioni è utile mettere in evidenza le 
caratteristiche finanziarie e le caratteristiche reali dell’investimento in opere d’arte 
visiva e fare chiarezza sui metodi impiegati per il calcolo degli indici dei loro prezzi. 
 
a) Caratteristiche finanziarie. In termini generali, il reddito atteso da un 
investimento deriva dai guadagni in conto capitale156 e dalle rendite. Le opere d’arte, 
                                                                                                                                               
terms: They [ works of art ] were not intended as an investment, although they have turned out to be rather a good one. If you 
ask me personally whether or not I think in ten years it [ the collection ] will be worth more money than we paid for it, I think it 
will. But if you start thinking of paintings as an investment, well, I don’t.”. C. WU, Privatising culture. Corporate Art 
Intervention since the 1980s, Verso, London, 2003, p. 249. Donald Thompson puntualizza quanto segue. “Oggi 
l’arte contemporanea può essere considerata un buon investimento? Nel caso di quella poco costosa, la 
risposta è di sicuro no. L’80 per cento dell’arte acquistata da galleristi locali e alle fiere minori non verrà mai 
rivenduta almeno allo stesso prezzo a cui è stata acquistata, neanche dieci anni dopo: mai. Comprate opere 
economiche se vi piacciono e desiderate possederle, ma non nella speranza che si rivalutino. E quelle più 
costose? I capitoli precedenti di questo libro hanno offerto svariati esempi di opere che si sono rivalutate 
dieci, venti, cinquanta volte rispetto al prezzo d’acquisto. Si è trattato senza dubbio di buoni investimenti; ma 
non bisogna dimenticare che sono i pochi casi in cui un’opera registra un record di vendita quelli che fanno 
notizia. È come leggere che da un nuovo pozzo su quaranta è sgorgato il petrolio: nessuno parla dei 
trentanove scavi andati a vuoto.”. D. THOMPSON, Lo squalo da 12 milioni di dollari. La bizzarra e sorprendente 
economia dell’arte contemporanea, Mondadori, Milano, 2009, pp. 336-337.   
154 Questo aspetto giustificherebbe il fatto di dare vita ad una vera e propria collezione, che in quanto 
tale, è destinata a rimanere “durevolmente” in azienda.     
155 “Un fattore importante ma poco sottolineato dalle imprese è quello dell’investimento. È difficile 
stabilire in che misura una collezione d’arte rappresenti per l’impresa un investimento. Secondo Peter Harris 
questa non può essere una motivazione valida all’origine del collezionismo “non credo che le compagnie dovrebbero 
avere una collezione d’arte per l’investimento, perché ci sono altri modi per investire il denaro in modo migliore, se essa è un buon 
investimento meglio”. Il valore dell’investimento è visto dalle imprese come un possibile vantaggio a lungo 
termine, ma a breve termine non rappresenta una motivazione.”. R. COMUNIAN, I percorsi dell’investimento 
delle imprese in cultura in Italia e nel Regno Unito, paper 03/2010, sito internet: 
http://www.culturalab.org/articoli.html, (15/11/2012), p. 99. 
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contrariamente alle attività mobiliari ed immobiliari, non originano rendite. Il 
rendimento monetario complessivo dell’investimento in arte è infatti condizionato 
solamente dal prezzo di mercato al momento della vendita157. Non bisogna poi 
sottovalutare il fatto che questo provento risulta spesso abbattuto dai seguenti 
elevati costi158: 
• Costi di transazione. L’intermediazione viene pagata generalmente sia 
dall’acquirente che dall’offerente. A titolo esemplificativo, le commissioni variano a 
seconda che la transazione abbia luogo a seguito delle contrattazioni avvenute 
direttamente in casa d’asta o on-line e se l’opera proviene dai paesi non appartenenti 
all’Unione Europea o da paesi che, invece, vi fanno parte. Non si segnalano grandi 
differenze da una casa d’asta all’altra: le condizioni di vendita, proprio perché 
uniformemente praticate e accettate nel settore, sono assimilabili, dal punto di vista 
giuridico, ai c.d. usi contrattuali, che, in base al codice civile, integrano il contenuto 
del contratto, vincolando le parti. Ai fini del nostro studio, ci interessa sapere, 
piuttosto che l’ammontare preciso delle stesse (facilmente identificabile in apertura o 
in chiusura dei cataloghi della casa d’asta), che i diritti d’asta raggiungono percentuali 
rilevanti e che stanno registrando, nel corso degli anni, una progressiva crescita159. 
• Costi di autenticazione. Costo delle perizie d’autenticità delle opere. Spesso le 
ostilità aventi ad oggetto l’originalità dei dipinti conducono a lunghi e costosi iter 
giudiziari.  
• Costi di conservazione. Ci riferiamo agli eventuali costi di restauro, trasporto, 
condizioni climatiche, illuminazione, ecc.. 
                                                                                                                                               
156 Il guadagno in conto capitale, conosciuto con il termine inglese di capital gain, rappresenta la 
plusvalenza realizzata in occasione della vendita di componenti del patrimonio (azioni, obbligazioni, 
immobili) a un prezzo maggiore di quello di acquisto oppure semplicemente accertato in seguito ad aumento 
dei valori di mercato.    
157 Nell’eventualità che i dipinti siano oggetto di prestiti a musei e/o gallerie, andrebbero considerati, 
nel calcolo del rendimento, i canoni d’affitto.    
158 Si confrontino i punti di vista di: C. CIAPPEI e M. SURCHI, Cultura. Economia & Marketing, 
Firenze University Press, Firenze, 2010, p. 171; A. ZORLONI, L’economia dell’arte contemporanea. Mercati, strategie 
e star system, Franco Angeli, Milano, 2011, p. 183. 
159 S. SEGNALINI, Dizionario giuridico dell’arte. La guida al diritto per il mondo dell’arte, Skira, Milano, 2009, 
pp. 99-104. 
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• Costi di assicurazione. I premi assicurativi pagati contro gli incendi, i danni ed i 
furti possono incidere anche fino ad uno 0,5% della stima dell’opera. 
• Tempi di rivendita. L’arte, per sua natura, non permette un disinvestimento 
immediato. Possono trascorrere anche svariati anni prima di riuscire a rivendere 
profittevolmente un dipinto e non è detto che questo accada: l’artista potrebbe 
uscire dal circuito della moda, si potrebbe verificare un cambiamento repentino delle 
condizioni economiche generali, oltre che uno spostamento della domanda verso 
altre forme d’investimento.  
•  Diritto di seguito. Le droit de suite, noto anche con l’espressione legislativa “diritto 
dell’autore sulle vendite successive di opere d’arte e di manoscritti”160. Come 
facilmente comprensibile, consiste nel diritto dell’autore (oltre che dei suoi eredi, se 
quest’ultimo è deceduto da meno di 70 anni) di percepire un compenso sul prezzo161 
di vendita degli originali delle proprie opere di arte figurativa. Quest’ultime, ai fini 
della legge, sono identificabili in: quadri, collages, dipinti, disegni, incisioni, stampe, 
litografie, sculture, arazzi, ceramiche, opere in vetro, fotografie, purché si tratti di 
creazioni eseguite dall’autore stesso o di esemplari considerati come opere d’arte e 
originali162. È opportuna una precisazione. Ai fini del nostro studio sull’arte 
contemporanea, “le copie delle opere delle arti figurative prodotte in numero 
limitato dall'autore stesso o sotto la sua autorità, sono considerate come originali 
                                                 
160 Ci riferiamo al decreto legislativo 13 febbraio 2006, n. 118 titolato “Attuazione della direttiva 
2001/84/CE, relativa al diritto dell’autore di un’opera d’arte sulle successive vendite dell’originale” che ha 
sostituito, congiuntamente al successivo articolo 11 della legge 25 febbraio 2008 n. 34, gli articoli da 144 a 
155, l’articolo 172 e l’articolo 182 bis della legge 22 aprile 1941 n. 633, sul diritto d’autore. 
161 Per avere una percezione dell’entità di tale compenso, a seguire riportiamo alcuni tratti significativi 
dell’art. 150 della legge sul diritto d’autore.  
“Il compenso previsto dall’art. 144 è dovuto solo se il prezzo della vendita non è inferiore a 3.000,00 euro” ed 
è determinato nel modo seguente: “4 per cento per la parte del prezzo di vendita compresa tra 3.000,00 euro 
e 50.000,00 euro; 3 per cento per la parte del prezzo di vendita compresa tra euro 50.000,01 e 200.000,00 
euro; 1 per cento per la parte del prezzo di vendita compresa tra euro 200.000,01 e 350.000,00 euro; 0,5 per 
cento per la parte del prezzo di vendita compresa tra euro 350.000,01 e 500.000,00 euro; 0,25 per cento per la 
parte del prezzo di vendita superiore a 500.000,00 euro. L'importo totale del compenso non può essere 
comunque superiore a 12.500,00 euro.”. 
162 Art. 145, primo comma, della legge sul diritto d’autore, modificata dal decreto legislativo 13 
febbraio 2006, n. 118.  
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purché siano numerate, firmate o altrimenti debitamente autorizzate dall'autore.”163. 
Questo diritto trova applicazione in tutte le vendite successive alla prima, se 
avvenute con l’intervento di un professionista del mercato dell’arte164.  
•  Costi inevitabili per analizzare opportunamente l’investimento. L’acquisto di opere 
d’arte non può essere mosso da scelte irrazionali ed emotive. A nostro avviso, il 
rendimento di questa particolare tipologia di investimento deve essere valutato 
anche alla luce degli innumerevoli costi che, con regolarità, bisogna mettere in conto 
di sostenere per: comprendere la materia, visitare le mostre, le fiere e le gallerie più 
significative del panorama artistico nazionale oltre che internazionale, aggiornarsi 
quotidianamente consultando riviste e siti internet specializzati ed autorevoli e 
visionare, con regolarità, i cataloghi delle principali case d’asta.  
 
b) Caratteristiche reali. A differenza di quanto avviene per i titoli azionari, le 
transazioni delle opere d’arte non hanno una precisa collocazione geografica e si 
aprono per brevi periodi. Come per gli immobili ed i terreni non è possibile 
catalogare le opere d’arte in classi omogenee, in quanto sono, per loro natura, 
uniche. 
 
In letteratura si assiste alla diffusione di indagini interessate alla stima del 
rendimento ottenibile mediante le compravendite nel mercato dei beni artistici. 
Dalle parole di Marinelli apprendiamo che “tramite gli indici di prezzo del mercato 
dell’arte, è possibile sia valutare se i dipinti possiedono o meno un valore 
fondamentale attorno a cui oscillano i prezzi, sia studiare le tendenze di lungo 
periodo del mercato, sia confrontare l’andamento del settore con quello del mercato 
azionario, obbligazionario ed immobiliare.”165. Questi strumenti non possono essere 
calcolati ricorrendo ai metodi affini a quelli usati per costruire gli indici di borsa. 
Infatti, gli indici di performance degli strumenti finanziari tradizionali, azioni ed 
                                                 
163 Art. 145, secondo comma, della legge sul diritto d’autore. 
164 Art. 144, della legge sul diritto d’autore, modificata dal decreto legislativo 13 febbraio 2006, n. 118.  
165 N. MARINELLI, L’investimento in opere d’arte: la formazione del prezzo dei dipinti, Tesi di Dottorato di 
Ricerca in Economia e Gestione nei Mercati Finanziari e Assicurativi, Università Politecnica delle Marche, VI 
ciclo nuova serie, pp. 47-48.  
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obbligazioni, prendono in considerazione il rendimento totale: sia il capital gain/loss, 
sia i flussi di cassa attualizzati, derivanti dall’ottenimento di interessi o di dividendi. 
Le opere d’arte, come abbiamo da poco sottolineato166, non generano flussi di cassa 
periodici misurabili. Per questo motivo, le formule impiegate per monitorare il 
rendimento di questa tipologia di beni non possono che riferirsi esclusivamente 
all’apprezzamento o al deprezzamento del loro valore nel corso del tempo, 
mancando la componente legata ai flussi di cassa periodici167.  
Senza approfondire gli aspetti tecnici, ci preme indicare speditamente quelli 
che, in letteratura e nell’attività di commercio dell’arte, sono gli indici che riscuotono 
il maggiore consenso168: 
1) Indici basati sul giudizio degli esperti. Sono indici che rilevano la performance nel 
tempo di un campione di dipinti, selezionato da un gruppo di esperti. Questi ultimi 
decretano quali artisti siano più indicati a determinare l’andamento dei prezzi sul 
mercato complessivo o su un suo comparto169. 
2) Indici basati sul metodo del dipinto medio. Per l’elaborazione di questi indici ci si 
avvale della formula di calcolo della media geometrica170. 
3) Indici basati sul metodo delle vendite ripetute. Si basano sull’assunto che ogni dipinto 
è unico. Vengono presi in considerazione solamente i prezzi della stessa opera, 
rilevati in vendite successive171.  
                                                 
166 Si veda supra, pp. 189-190.  
167 N. MARINELLI, L’investimento in opere d’arte: la formazione del prezzo dei dipinti, Tesi di Dottorato di 
Ricerca in Economia e Gestione nei Mercati Finanziari e Assicurativi, Università Politecnica delle Marche, VI 
ciclo nuova serie, p. 48.  
168 Ivi, pp. 48-57; A. ZORLONI, L’economia dell’arte contemporanea. Mercati, strategie e star system, Franco 
Angeli, Milano, 2011, pp. 184-187.  
169 Un valido esempio di indice costruito con questo metodo è il Sotheby’s Art Index, elaborato nel 1995 
dalla celebre casa d’asta, per gli oggetti d’antiquariato e per i dipinti. Quest’ultima sezione, più precisamente, 
comprende quattro categorie: Old Master, Nineteenth-century, European painting e Modern Art.   
170 Per questa tipologia di indice, un’applicazione significativa si rinviene in: J. P. STEIN, “The 
Monetary Appreciation of Paintings”, in Journal Political Economy, vol. 85, n. 5, 1977, pp. 1021-1036.     
171 Questo metodo trova applicazione, tra gli altri, in: W. J. BAUMOL, “Unnatural Value: or Art 
Investment as Floating Crap Game”, in American Economic Review, vol. 76, n. 2, 1986, pp. 10-14; B. S. FREY e 
W. W. POMMEREHNE, “Art Investment: An Empirical Inquiry”, in Southern Economic Journal, vol. 56, n. 2, 
1989, pp. 396-409; W. N. GOETZMANN, “Accounting for taste: Art and the financial markets over three 
centuries”, in American Economic Review, vol. 83, n. 5, 1993, pp. 1370-1376; J. E. PESANDO, “Art as an 
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4) Indici basati sul metodo della regressione edonica. Sono ottenuti ipotizzando che la 
dinamica del prezzo di un dipinto sia costituita dall’andamento complessivo del 
mercato aggiustato per l’effetto esercitato dalle caratteristiche, diverse ed uniche, che 
identificano il dipinto172. 
5) Indici calcolati con il modello ibrido. Questi indici vengono calcolati attraverso un 
procedimento ricavato dalla combinazione dei metodi più utilizzati in letteratura: 
quello delle vendite ripetute e quello della regressione edonica173.  
Lo ribadiamo, gli indici, se ricavati attraverso solide metodologie 
econometriche, possono rappresentare utili strumenti di valutazione e di 
orientamento per le decisioni di investimento. Difatti, quantificando il reddito 
ottenibile nel mercato dell’arte visiva, consentono comparazioni con i rendimenti di 
altre forme di investimento più tradizionali (azioni, obbligazioni, immobili, ecc.). 
In nota abbiamo riportato i riferimenti bibliografici di alcuni dei numerosi 
studi che si sono succeduti nel corso degli anni. Questi presentano delle sensibili 
differenze: a causa, ad esempio, dell’orizzonte temporale e del tipo di database 
considerati. Inutile affermare che il metodo statistico impiegato influisce sia sul 
valore assoluto del rendimento, sia sulla sua volatilità. Per siffatti motivi i risultati, 
spesso discordanti, risultano anche difficilmente paragonabili. Tuttavia, come ci 
spiega Nicoletta Marinelli, dalle dissimili indagini empiriche emergono alcune 
considerazioni essenziali. “I rendimenti delle opere d’arte, misurati come variazioni 
                                                                                                                                               
Investment: The Market for Modern Prints”, in American Economic Review, vol. 83, n. 5, 1993, pp. 1075-1089; J. 
E. PESANDO e P. M. SHUM, “The Returns to Picasso’s Prints and to Traditional Financial Assets, 1977 to 
1996”, in Journal of Cultural Economics, vol. 23, n. 3, 1999, pp. 183-192; M. LOCATELLI BIEY e R. ZANOLA, 
“Investment in Paintings: A Short-Run Price Index”, in Journal of Cultural Economics, vol. 23, n. 3, 1999, pp. 
211-222; J. MEI e M. MOSES, “Art as an Investment and the Underperformance of Masterpieces”, in 
American Economic Review, vol. 92, n. 5, 2002, pp. 1656-1668.             
172 R. C. ANDERSON, “Paintings as an investment”, in Economic Inquiry, vol. 12, n. 1, 1974, pp. 13-26; 
N. BUELENS e V. GINSBURG, “Revisiting Baumol’s art as a floating crap game”, in European Economic 
Review, vol. 37, 1993, pp. 1351-1371; O. CHANEL, “Is art market behaviour predictable?”, in European 
Economic Review, vol. 39, n. 3-4, 1995, pp. 519-527; R. J. AGNELLO e R. K. PIERCE, “Financial returns, 
price determinants, and genre effects in American art investment”, in Journal of Cultural Economics, vol. 20, n. 4, 
1996, pp. 359-383; H. HIGGS e A. WORTHINGTON, “Financial Returns and Price Determinants in the 
Australian Art Market, 1973–2003”, in Economic Record, vol. 81, n. 253, 2005, pp. 113-123.    
173 M. LOCATELLI BIEY e R. ZANOLA, “The Market for Picasso Prints: A Hybrid Model 
Approach”, in Journal of Cultural Economics, vol. 29, n. 2, 2005, pp. 127-136.   
 195 
percentuali di  prezzo, risultano inferiori rispetto a quelli degli strumenti finanziari 
tradizionali (azioni, obbligazioni, etc.). In oltre tre secoli di osservazione delle 
transazioni principali avvenute sul mercato dei dipinti, la dinamica dei prezzi delle 
opere d’arte risulta sistematicamente inferiore al rendimento di investimenti 
finanziari alternativi. [ … ] In sintesi, l’investimento realizzato tramite 
compravendite nel mercato dei dipinti non appare particolarmente lucrativo rispetto 
a scelte allocative più tradizionali, come i titoli azionari ed obbligazionari.  La 
presenza di mode e di scelte d’acquisto assolutamente personali rendono le 
quotazioni particolarmente volatili.”174.  
 
3.2.1.4.2. I musei aziendali 
Monica Amari, con la sua opera I musei delle aziende175, ci introduce nel mondo, 
alquanto intimo e ancora poco investigato176, delle aziende che hanno deciso di 
conservare, all’interno dei loro spazi tipicamente produttivi, le loro “collezioni 
storiche”, con l’intento di testimoniare un’operosità di cui le stesse hanno motivo di 
essere orgogliose: la loro attività produttiva ovvero l’essenza della loro vita.  
I musei aziendali si differenziano dalle collezioni aziendali177 per la presenza 
congiunta delle seguenti peculiarità178: 
                                                 
174 N. MARINELLI, L’investimento in opere d’arte: la formazione del prezzo dei dipinti, Tesi di Dottorato di 
Ricerca in Economia e Gestione nei Mercati Finanziari e Assicurativi, Università Politecnica delle Marche, VI 
ciclo nuova serie, p. 59 e p. 62. 
175 Ci riferiamo alla seguente opera: M. AMARI, I musei delle aziende. La cultura della tecnica tra arte e storia, 
Franco Angeli, Milano, 2001. Da quest’ultima, avremo occasione di attingere nozioni ed informazioni utili per 
la trattazione di questa sezione di paragrafo.   
176 A distanza di 10 anni, possiamo affermare che la costatazione di Cecilia Chirieleison “la ricerca sui 
musei d’impresa è ancora estremamente arretrata. In Italia l’unico studio organico sull’argomento è quello di 
Amari” risulta ancora profondamente attuale. C. CHIRIELEISON, La gestione strategica dei musei, Giuffrè 
editore, Milano, 2002, p. 171. 
177 Ci riferiamo alle collezioni nella loro globalità, non soltanto a quelle d’arte. Ne approfittiamo per 
operare un precisazione, servendoci delle parole di Amari: “il rapporto tra collezione e museo aziendale 
appare molto più stretto di quanto possa risultare da una prima analisi sommaria. Capita che la decisione di 
progettare e allestire un museo permanente abbia origine in seguito al successo riscosso presso l’opinione 
pubblica di mostre temporanee relative alle collezioni storiche dell’azienda, mostre che vengono inizialmente 
concepite ed organizzate come momento promozionale di una o più aziende coinvolte.”, in M. AMARI, I 
musei delle aziende. La cultura della tecnica tra arte e storia, Franco Angeli, Milano, 2001, p. 75.  
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1) relazione dichiarata con il pubblico; 
2) definizione delle modalità e dei termini di fruizione al pubblico; 
3) determinazione di finalità specifiche: raffigurazione storica dell’azienda, 
promozione aziendale, divulgazione della cultura industriale, ecc.; 
4) adeguata destinazione di risorse finanziarie per la copertura dei costi di gestione 
di loro pertinenza; 
5) ambienti idonei alla conservazione e all’esposizione; 
6) personale competente: curatori, restauratori, custodi, guide, ecc.;  
7) programmazione di talune attività comunicazionali oltre che educative: 
pubblicazioni, ricerche, conferenze, ecc.; 
8) capacità e necessità di configurarsi come delle realtà in progress: è necessario che 
si aggiornino di pari passo con l’evolversi delle attività aziendali. 
Non a caso, è opportuno ricordare la definizione del termine museum 
pronunciata dall’ICOM (International Council of Museum): “a museum is a non-profit, 
permanent institution in the service of society and its development, open to the public, which 
acquires, conserves, researches, communicates and exhibits the tangible and intangible heritage of 
humanity and its environment for the purposes of education, study and enjoyment”179 che, pur 
non concernendo specificatamente il museo aziendale, a ben vedere, alla luce delle 
peculiarità appena viste, è facilmente proiettabile nel suo raggio d’azione.         
Le motivazioni che spingono alla realizzazione di un museo aziendale sono 
varie. Possono convivere attraverso una distribuzione equilibrata dei diversi fattori 
oppure con la netta prevalenza di alcuni di essi.  
Massimo Negri individua i seguenti “quindici possibili perché di un museo 
aziendale”180: 
1) conservare una collezione; 
2) raccontare una storia imprenditoriale; 
                                                                                                                                               
178 M. AMARI, I musei delle aziende. La cultura della tecnica tra arte e storia, Franco Angeli, Milano, 2001, 
pp. 74-75. 
179 http://icom.museum/the-vision/museum-definition, (15/11/2012).  
180 M. NEGRI, Manuale di museologia per i musei aziendali. Con un testo inedito di Kenneth Hudson, 
Rubbettino, Soveria Mannelli, 2003, pp. 17-18. Nel testo, riportiamo fedelmente le motivazioni all’impresa 
museale in azienda individuate da questo studioso.  
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3) soddisfare un’esigenza di gratificazione dell’imprenditore rispetto alla sua 
storia familiare o personale; 
4) risolvere un problema immobiliare (riutilizzo di un edificio, ecc.); 
5) dotare l’azienda di un luogo e di uno strumento per attività culturali e non 
profit; 
6) creare uno strumento di trasmissione del “saper fare” per il personale 
(specialmente quello coinvolto in lavorazioni speciali); 
7) evidenziare e comunicare i valori base dell’azienda con gli strumenti specifici 
dell’ambiente museale; 
8) dare maggiore visibilità all’azienda anche in senso fisico; 
9) dotarsi di uno strumento di internal marketing; 
10) dotare l’azienda di un luogo per la vendita diretta al pubblico dei suoi prodotti; 
11) pubblicizzare ed esporre prodotti; 
12) accrescere l’impatto dell’azienda sul contesto sociale; 
13) dotarsi di uno strumento di marketing del territorio e della comunità in cui 
l’azienda opera; 
14) riposizionare un marchio sul mercato; 
15) reinvestire una quota dell’utile prima delle tasse. 
A seconda della combinazione tra tutti o parte di questi quindici stimoli, si 
delinea una diversa configurazione di museo aziendale all’interno del loro vasto e 
variegato panorama.  
A tale proposito, ai fini del nostro studio concernente il rapporto tra azienda 
ed arte contemporanea, occorre fare un’indispensabile puntualizzazione. 
In letteratura si è tentato di offrire delle classificazioni di queste realtà: se ne 
possono individuare molte, a seconda dell’aspetto che si intende investigare in modo 
prioritario. Nessuna è preferibile alle altre, tutte permettono di chiarire l’argomento 
e di mettere a fuoco aspetti rimarchevoli riguardanti l’oggetto di osservazione. 
Monica Amari e Massimo Negri, ad esempio, pur ravvisando l’esistenza di 
collezioni e musei originati dall’azienda e non correlati al suo core business, che 
identificano essenzialmente con le collezioni ed i musei d’arte181, si sono interessati 
                                                 
181 “Non bisogna confondere il concetto di collezione aziendale con quello più generico di «collezione 
d’arte», in genere di proprietà esclusiva del proprietario, la quale pur potendo trovare ospitalità nei locali 
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solamente di quelle realtà, il cui patrimonio risulta inscindibilmente connesso 
all’attività caratteristica dell’azienda.  
Noi non intendiamo operare questa netta distinzione, pur giustificandola in 
alcuni casi specifici. Infatti siamo dell’avviso che, se i progetti artistici non sono 
totalmente indipendenti182 dall’azienda e la loro missione183, se pur distinta da quella 
                                                                                                                                               
dell’azienda, diventa espressione di gusti e tendenze artistiche personali e non rappresenta di certo 
l’evoluzione della società.”, in M. AMARI, I musei delle aziende. La cultura della tecnica tra arte e storia, Franco 
Angeli, Milano, 2001, pp. 72-73; “Non comprenderemo quindi, in questo ordinamento per categorie, le 
collezioni originate dall’azienda, ma non correlate al suo core business, come per esempio le collezioni d’arte 
realizzate grazie a un programma continuativo di acquisizioni, espressione di una scelta di politica culturale. 
Ne è un esempio importante in Italia per ampiezza, continuità e chiarezza nella politica delle acquisizioni, la 
famosa collezione d’arte moderna e contemporanea della Banca commerciale italiana avviata a partire dagli 
anni sessanta, in parte esposta negli uffici delle diverse sedi di questo istituto di credito in tutto il mondo e di 
tanto in tanto presentata al pubblico in mostre temporanee. In Europa, l’impresa di questo tipo di più ampio 
respiro è forse costituita dal Centro d’arte contemporanea (CaixaForum) di recente apertura a Barcellona, in 
una fabbrica tessile dismessa di stile liberty, a opera della Fundació La Caixa della Catalogna, un vero e 
proprio museo fondato sulla grande raccolta iniziata oltre vent’anni fa e tutt’ora in corso in base a un 
programma di acquisizioni.”, in M. NEGRI, Manuale di museologia per i musei aziendali. Con un testo inedito di 
Kenneth Hudson, Rubbettino, Soveria Mannelli, 2003, p. 20. 
182 Ad titolo esemplificativo, a causa di obiettivi non convergenti. 
183 Per quanto concerne la mission aziendale, si rinvia ai seguenti contributi. “Ogni azienda al momento 
della sua costituzione o nel corso della propria esistenza, cerca di identificare le proprie specificità e le 
direttrici da seguire per potersi posizionare sul mercato e definire in seguito gli obiettivi prefissati. La missione 
definisce quindi le finalità di un’organizzazione, e costituisce la ragione stessa dell’esistenza dell’azienda.”, in 
S. ROGARI, “La missione aziendale”, in M. CASTELLETT (a cura), Marketing management. Teorie e politiche di 
gestione di marketing, Franco Angeli, Milano, 2006, p. 64; “Un’organizzazione esiste per compiere qualcosa: per 
costruire automobili, concedere prestiti, fornire un alloggio per una notte e così via. Normalmente, quando 
l’attività viene avviata la missione specifica e lo scopo sono chiari. Nel corso del tempo però la missione può 
cambiare per sfruttare nuove opportunità o per rispondere a nuove condizioni di mercato [ … ] Per definire 
la propria missione, un’impresa deve rispondere alle classiche domande formulate da Peter Drucker: “Qual è 
il nostro settore d’affari?”, “Chi sono i nostri clienti?”, “Che cosa ha valore per il cliente?”, “Quale sarà il 
nostro settore d’affari in futuro?”, “Quale dovrebbe essere?”. Queste domande, in apparenza molto semplici, 
sono fra le più difficili cui l’impresa dovrà mai dare una risposta.”, in P. KOTLER e K. L. KELLER, 
Marketing Management, ed. it. W. G. SCOTT (a cura), Paravia Bruno Mondadori, Milano, 2007, pp. 51-53. 
Limitatamente alla mission dei musei si apprenda quanto segue. “L’abitudine di esplicitare la Mission del museo 
si va lentamente diffondendo in molti paesi e in molti musei, aziendali e no. L’origine di questa pratica è 
fondamentalmente esterna alla tradizione dei musei: deriva, infatti, dalle moderne teorie della gestione di 
organizzazioni, il management [ … ] Se l’abitudine a definire e comunicare la propria Missione è ancora agli 
inizi nel mondo dei musei, questo è sempre meno vero per quello delle imprese e delle organizzazioni 
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aziendale, si intreccia ad essa, si manifesta un legame strumentale, più o meno forte. Il 
museo aziendale, pur non strettamente connesso all’oggetto sociale, pur non 
testimoniando gli avvenimenti aziendali, ecc., può risultare foriero di aggiuntivi ed 
eccellenti valori.  
È evidente che ogni museo aziendale abbia le proprie caratteristiche e 
peculiarità. Proprio per tale motivo, non riteniamo affatto che tutte le collezioni ed i 
musei d’arte siano a priori totalmente estranei al core business aziendale. Forse solo 
superficialmente, non se analizziamo l’azienda ed il suo progetto artistico nella loro 
“intrinseca collaborazione”.  
Nel prosieguo della trattazione è nostra intenzione annoverare le diverse 
categorie di musei aziendali individuate, se pur con alcune differenze, dai due 
autori184. A ragion di logica, non si tratta di un elenco tassativo: nella realtà queste 
tipologie spesso si sovrappongono e non è infrequente che un museo, nel corso 
della sua esistenza, sperimenti “nuove sembianze”, evolvendosi da una categoria 
all’altra. Successivamente, cercheremo di fare emergere le affinità con i musei 
aziendali puramente artistici e, in particolar modo, i punti di contatto con l’arte 
contemporanea. 
1) Museo storico aziendale. Questa tipologia di museo si prefigge di ripercorrere la 
storia e lo sviluppo di un’azienda, sia pubblica che privata. Ad esempio, possono 
                                                                                                                                               
produttive (di beni o servizi, pubbliche o private) in generale [ … ] Quale che sia, la Dichiarazione della 
propria missione deve ispirarsi alle caratteristiche formali che abbiamo indicato (chiarezza, semplicità, brevità) 
e rispondere almeno a queste domande: 
Dichiarazione di missione  
Perché questo museo esiste? 
Com’è nato? 
A chi è affidata la responsabilità della gestione? 
Qual è la natura delle collezioni e del suo patrimonio complessivo? 
A chi è rivolta la sua attività? 
Se proviamo a rispondere a queste domande secondo la cifra stilistica indicata, ci renderemo conto che 
l’esercizio è molto meno facile di quanto sembri a prima vista.”, in M. NEGRI, Manuale di museologia per i musei 
aziendali. Con un testo inedito di Kenneth Hudson, Rubbettino, Soveria Mannelli, 2003, pp. 13-15.   
184 Elaboreremo una personale classificazione a seguito dello studio congiunto delle due opere. Più 
precisamente, procederemo all’integrazione delle tipologie individuate in: M. AMARI, I musei delle aziende. La 
cultura della tecnica tra arte e storia, Franco Angeli, Milano, 2001, pp. 77-79 e M. NEGRI, Manuale di museologia per 
i musei aziendali. Con un testo inedito di Kenneth Hudson, Rubbettino, Soveria Mannelli, 2003, pp. 21-26.    
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essere esposti i prodotti, le confezioni, le etichette, il materiale pubblicitario, gli 
impianti ed i macchinari produttivi.      
2) Museo di storia dell’imprenditore. Il museo si propone di raccontare la storia 
dell’imprenditore e/o della sua famiglia, per lasciare una testimonianza delle persone 
che hanno dato avvio alla vicenda aziendale.  
3) Museo di marca, in cui il marchio assume il ruolo di protagonista.    
4) Museo generico di un prodotto, di un particolare settore industriale, di una categoria 
merceologica o di una categoria imprenditoriale. In questo caso il museo ripercorre 
l’evoluzione tecnica e/o estetica di una particolare tipologia di prodotto. L’output 
aziendale è analizzato da ogni punto di vista: modelli, disegni, evoluzione storica dei 
suoi componenti, materiali impiegati, ecc.. Può essere documentata anche la storia e 
l’evoluzione del settore industriale in cui opera il soggetto proprietario. L’interesse 
del museo può altrimenti indirizzarsi verso particolari categorie di merci o di 
imprenditori: questo interesse non è casuale, è sempre connesso all’attività 
caratteristica dell’azienda.   
5) Museo complementare. Progettato per documentare un’attività o un prodotto 
strettamente associati a quelli dell’azienda. Può conservare oggetti necessari per 
consumare il prodotto aziendale oppure manufatti che destano un interesse 
aziendale perché affini alla sua produzione.      
6) Museo territoriale. Testimonia l’evoluzione di un settore produttivo sviluppatosi 
in un particolare contesto territoriale: distretto, provincia, regione, ecc.. 
7) Museo-archivio. Museo che custodisce, al suo interno, anche storici documenti 
ufficiali dell’azienda. Questi vengono integrati nell’ambiente museale in modo da 
fornire al fruitore un’esperienza totalmente diversa da quella conseguibile in un 
museo che ne è sprovvisto. 
8) Museo-sito, caratterizzato dalla presenza di uno o più “cimeli industriali”: 
strumentazioni importanti, spesso di grandi dimensioni, o grandi opere di ingegneria 
civile.  
9) Museo a tema. È progettato intorno ad uno specifico tema che suscita 
particolare interesse per l’azienda proprietaria.  
10) Museo science centre. Il museo scientifico può rappresentare uno strumento 
particolarmente utile per tutte quelle aziende produttrici di alta tecnologia, che sono 
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impegnate assiduamente nella ricerca scientifica, per la loro stessa sopravvivenza. 
Infatti, può essere un valido mezzo di divulgazione di siffatto impegno aziendale, 
presso il grande pubblico. 
11) Museo entertainment centre. Museo che oltre a conservare ed esporre collezioni di 
varia natura e rilevanza, offre attività di intrattenimento: “dal vecchio, grigio sito 
industriale a un brillante evento di mercato, dall’idea di un produttore affidabile a 
quella di un fornitore di occasioni fantasiose e avventurose, dal ruolo di produttore 
di tecnologia a quello di “trovatore intrattenitore e interprete”.”185. 
Quali affinità possiamo riconoscere tra queste tipologie di musei ed i musei 
d’arte aziendali? Esiste un legame con l’arte contemporanea? 
L’arte è impiegata per valorizzare l’azienda, rendendola fondamentalmente un 
luogo di ispirazione. In alcuni casi, per di più, può assumere le fattezze di un vero e 
proprio fixed asset strategico (ad esempio, attraverso le collezioni e/o i musei 
aziendali) e pertanto sprigiona anche la sua attitudine ad incrementare il valore 
economico complessivo dell’azienda sul mercato186.  
Lo ribadiamo, il museo d’azienda rappresenta lo strumento in grado di 
“riscattare” oggetti spesso soltanto interni ed autoreferenziali, conferendo loro 
valore storico-scientifico. Rappresenta un investimento che determina un 
incremento del valore del capitale aziendale ma “soprattutto un intervento culturale 
e identitario per l’azienda, i suoi dipendenti e tutta la realtà locale che spesso ha 
costituito per decenni il bacino di forza lavoro per l’impresa.”187.  
Più che ricercare delle affinità tra le tipologie sopra esposte di musei aziendali e 
quelli puramente artistici (a ben vedere, le motivazioni che abbiamo elencato alle 
pagine 196-197 sono ambivalenti), in alcuni casi si assiste ad una vera e propria 
                                                 
185 Questa citazione è tratta dall’ormai nota opera di Massimo Negri. Si tratta di un passo saliente della 
relazione di A. Braun al convegno del progetto Socrates Museaum tenutosi alla Tate Modern nel maggio 2000. 
Per maggiori informazioni, M. NEGRI, Manuale di museologia per i musei aziendali. Con un testo inedito di Kenneth 
Hudson, Rubbettino, Soveria Mannelli, 2003, p. 26.    
186 R. COMUNIAN, “Come la cultura rende competitivi: i casi concreti”, in OSSERVATORIO 
IMPRESA E CULTURA (a cura), Cultura e competitività. Per un nuovo agire imprenditoriale, Rubbettino, Soveria 
Mannelli, 2003, p. 191.  
187 Ibidem. 
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“sovrapposizione”, che può sfociare in una “singolare confusione”, tra le due 
fattispecie.  
Per diversi motivi, non tutte le aziende che vogliono dare vita a questi progetti 
autonomi possono fare affidamento sulle loro storie e/o tradizioni: magari perché 
impossibilitate a ricostruirle o perché di recente costituzione. L’arte contemporanea, 
in queste circostanze, aiuta a valorizzare i loro spazi e le loro infrastrutture e 
rappresenta un efficace canale per diffondere la filosofia aziendale188: è possibile 
raccontare l’attività dell’azienda non soltanto guardando al passato, ma anche 
interpretando il suo presente con l’aiuto di un linguaggio che abbraccia espressioni 
artistiche che riflettono il nostro tempo.  
Molte aziende, oltre a svolgere attività culturale attraverso il loro museo, sono 
interessate anche ad inserirsi in un circuito intellettuale ben più vasto. Questo 
aspetto è testimoniato dalla nascita del progetto Muzac (Musei d’impresa, aziende ed 
arte contemporanea): una serie di meeting a cui hanno partecipato studiosi e 
professionisti di varie discipline appartenenti al mondo della cultura, dell’architettura 
e dell’arte contemporanea per indagare e riflettere sulle possibilità di contatto tra 
questi due mondi solo apparentemente molto distanti. “L’arte contemporanea, 
normalmente, individua il punto d’incontro tra arte e tecnologia esclusivamente nel 
design mentre i musei aziendali offrono spunti nell’allestimento per interventi 
creativi, come già è stato dimostrato da altre esperienze a livello europeo, quali il 
Mak di Vienna.”189. 
                                                 
188 Rimandiamo a questi importanti concetti. “La visione costituisce il sistema di principi e di valori che 
permea l’azienda, una filosofia guida (assimilabile ad una sorta di codice genetico) che condiziona ed influenza 
le sue manifestazioni di vita, modellandole in virtù degli aspetti valoriali e culturali di cui è intrisa. Essa 
sintetizza lo scopo ultimo aziendale, nonché le modalità attraverso cui s’intende perseguirlo, le principali 
relazioni con gli stakeholder e gli obiettivi generali di performance che ci si prefigge di raggiungere in un 
orizzonte di lungo periodo. La filosofia guida definisce altresì il «dominio» dell’azienda, ossia il vasto campo 
in cui mira ad operare, inteso, tuttavia, in senso ampio come l’ambito di azione oltre i cui confini l’azienda 
non intende spingersi.”, in L. PICCIOTTO, Sistemi di pianificazione e controllo e dinamiche di apprendimento in una 
prospettiva di sviluppo integrale delle aziende, Giuffrè editore, Milano, 2010, p. 352.  
189 M. AMARI, I musei delle aziende. La cultura della tecnica tra arte e storia, Franco Angeli, Milano, 2001, p. 
11. Un approfondimento. Il Mak di Vienna, che nomina Monica Amari, “is a museum and space of experimentation 
for applied arts at the interface of design, architecture, and contemporary art. Its core competence lies in a contemporary 
exploration of these fields aimed at revealing new perspectives and elucidating discourse at the edges of the institution’s traditions. 
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In conclusione, al fine di arricchire la trattazione di questo paragrafo con 
alcuni riferimenti facilmente riscontrabili nella realtà, abbiamo deciso di esporre 
alcuni progetti aziendali (l’anno di inaugurazione è preso come criterio da seguire 
per l’ordine di esposizione: dal museo più antico, al più recente). 
• Museo-Centro di documentazione storico-artistica Giuseppe Bucci 
(Cooperativa Ceramica d’Imola). Il museo nasce nel 1979 in memoria di 
Giuseppe Bucci, fondatore della Cooperativa. In una vetreria del Settecento 
ristrutturata, il museo fa ripercorrere al visitatore oltre 130 anni di vita 
aziendale. Attraverso lo sguardo sulle opere, ci si immedesima nella realtà 
produttiva, sociale e territoriale locale. Si succedono tre sale190. La prima, la 
“sala delle decorazioni”, raccoglie 44 diplomi conseguiti dalla Cooperativa tra 
la fine dell’Ottocento e gli anni ‘70. Nelle vetrine è custodita, invece, la 
produzione seriale delle decorazioni prodotte dalla Sezione Artistica, dalla 
costituzione ad oggi. La seconda, la “sala degli autori”, testimonia, attraverso i 
documenti d’archivio e le fotografie, la nascita e lo sviluppo dell’azienda, dal 
1874 agli anni ‘70. Una serie di tavole con le marche permettono di identificare 
sia la produzione artistica che quella industriale. In questa sala si possono 
ammirare le opere dei ceramisti più rilevanti: G. Lodi e A. Sangiorgi per il XIX 
secolo e G. Baldini, M. Bandoli, U. Marfisi, A. Visani, S. Ghinassi, W. Martelli, 
T. Buscaroli e D. Minganti per il XX secolo. Si giunge, infine, nella “sala degli 
artisti contemporanei” dove sono esposte opere realizzate dai grandi artisti del 
nostro tempo: Hsiao-Chin, Remo Brindisi, Enrico Bay, Lucio Del Pezzo, 
Agenore Fabbri, Tullio Pericoli, Gianfranco Pardi, Arnaldo Pomodoro, Aldo 
                                                                                                                                               
The Mak focuses its efforts on securing an adequate recognition and positioning of applied arts. It pursues new approaches to its 
extensive collection, which encompasses various epochs, materials, and artistic disciplines, and develops these approaches to 
compelling views. The MAK is a museum for arts and the everyday world. In accordance with a modern understanding of applied 
arts, it strives to yield concrete benefits for everyday life. The MAK addresses our future by confronting relevant sociopolitical 
issues from the perspective and approach of contemporary art, applied arts, design, and architecture and, as a driving force, 
advocates for positive change of our society in social, ecological, and cultural terms. The interaction between applied arts and two of 
its special fields, design and architecture, on the one hand, and contemporary art on the other, promises a particularly powerful 
potential.”, in http://www.mak.at/en/the_mak/mission_statement, (15/11/2012).        
190 http://www.imolaceramica.com/it/imolaceramica/azienda/museo, (15/11/2012).   
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Spoldi, Emilio Tadini. Sono custodite, inoltre, le opere del pittore-scultore Joe 
Tilson, con il quale l’azienda ha collaborato nell’arco degli ultimi quindici anni.  
• Museo Salvatore Ferragamo. Salvatore Ferragamo nasce nel 1898 a Bonito, 
paesino in provincia di Avellino. Non ancora adolescente dimostra una grande 
passione per le scarpe: a 11 anni è apprendista a Napoli presso un calzolaio e a 
13 anni apre, nel paese di origine, il suo primo negozio. All’età di 14 anni si 
trasferisce da un suo fratello a Boston e agli inizi degli anni ‘20 ne raggiunge un 
altro a Santa Barbara, dove apre una bottega di riparazioni per calzature. Nella 
California di quegli anni prospera la giovane industria del cinema. Salvatore ha 
l’opportunità di disegnare scarpe per questo comparto nascente. Quando 
l’industria del cinema si sposta ad Hollywood, Salvatore Ferragamo la segue. 
Nel 1923 apre l’Hollywood Boot Shop e inizia per lui la carriera di “calzolaio delle 
stelle”, così come lo definisce la stampa locale. Il successo è tale da non 
riuscire a far fronte alle ordinazioni. Nel 1927, non soddisfatto della 
manodopera americana, Ferragamo ritorna in Italia, a Firenze, dove scopre ed 
assume abili artigiani e da dove avvia un flusso costante di esportazione verso 
l’America. La crisi del 1929 interrompe bruscamente la sua attività che è 
costretta al fallimento. Ferragamo decide allora di ripartire solamente dal 
mercato italiano: nel giro di pochi anni la sua produzione recupera in modo 
straordinario. Nel dopoguerra le sue scarpe diventano nel mondo uno dei 
simboli dell’Italia che torna a vivere, a creare e a produrre191. Il Museo 
Salvatore Ferragamo192 documenta l’intero arco di attività di Salvatore 
Ferragamo, dal suo ritorno in Italia nel 1927 fino al 1960, anno della sua 
morte. Inaugurato nel maggio 1995, il museo è nato per iniziativa della 
famiglia Ferragamo con il proposito di far conoscere le qualità artistiche di 
Ferragamo ed il ruolo che ha ricoperto nella storia non solo della calzatura, ma 
anche della moda internazionale. L’idea del museo è cominciata a delinearsi 
durante l’organizzazione di una mostra a Palazzo Strozzi sulla storia di 
Salvatore Ferragamo, che è diventata nel tempo itinerante, ospitata dai più 
                                                 
191 Le notizie biografiche di Salvatore Ferragamo sono state ottenute attraverso la consultazione della 
seguente pagina internet: http://www.museoferragamo.it/scopri.php, (15/11/2012).   
192 http://www.museoferragamo.it/visita.php, (15/11/2012).   
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importanti musei del mondo: il Victoria and Albert Museum di Londra, il 
County Museum di Los Angeles, il Museo Guggenheim di New York, la 
Sogestu Kai Foundation di Tokyo, il Museo des Bellas Artes di Città del 
Messico. Nel corso degli anni, la mostra temporanea si è trasformata in 
un’iniziativa permanente. A conferma del valore culturale dell’istituzione, nel 
1999 la Salvatore Ferragamo ha ricevuto il prestigioso Premio Guggenheim 
Impresa e Cultura, conferito ogni anno alle aziende che meglio hanno investito 
in campo culturale. Oggi la Salvatore Ferragamo fa parte del gruppo 
Intrapresae Collezione Guggenheim, le aziende che sostengono la Collezione 
Peggy Guggenheim di Venezia. Il Museo Salvatore Ferragamo, invece, 
partecipa attivamente a Museimpresa, l’associazione che raccoglie i più 
importanti musei aziendali italiani. Il museo si trova nel centro storico di 
Firenze, nella sede storica dell’azienda: il Palazzo Spini Feroni. Il legame con 
l’arte contemporanea è sempre stato forte: il pittore futurista Lucio Venna193 è 
stato l’autore di alcuni bozzetti pubblicitari oltre che della famosa etichetta 
delle scarpe. Inoltre, il Museo organizza esposizioni della propria collezione 
coinvolgendo anche artisti contemporanei. Ci piace ricordare, tra le tante, la 
mostra Game del 2003194, curata da Mariuccia Casadio e Stefania Ricci. In 
siffatta occasione, una calzatura ispirata ad un modello degli anni ‘20 è 
diventato il soggetto e/o l’oggetto sul quale 19 artisti contemporanei (Vanessa 
Beecroft, Jeff Burton, Marta dell’Angelo, Lara Favaretto, Angelo Filomeno, 
Sylvie Fleury, Luis Gispert, Mark Handforth, Brad Kalhamer, Naoto 
Kawahara, Armin Linke, Amdeo Martegani, Gabriele Picco, Rob Pruitt, 
Tobias Rehberger, Andreas Schulze, Rosemarie Trockel, Hellen Van Meene, 
Pae White) hanno espresso la loro creatività usando tecniche diverse di 
lavorazione.  
                                                 
193 Pseudonimo di Giuseppe Landsmann (Venezia, 28 dicembre 1897 – Firenze, 4 settembre 1974), 
pittore italiano esponente del movimento futurista. Per informazioni più dettagliate si rinvia a: F. DI FABIO, 
“Landsmann Giuseppe (Lucio Venna)”, in Dizionario Biografico degli Italiani, vol. 63, 2004, consultabile sul sito 
internet: http://www.treccani.it/enciclopedia/giuseppe-landsmann_(Dizionario_Biografico), (15/11/2012).  
194 Si invita alla consultazione dell’archivio mostre del Museo Salvatore Ferragamo, sul sito internet: 
http://www.museoferragamo.it/mostre.php, (15/11/2012).   
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• Il Museo Rossi Moda (Villa Foscarini). A Stra, vicino a Venezia e Padova, 
lungo la Riviera del Brenta, sorge il complesso architettonico secentesco Villa 
Foscarini-Rossi195. Nella Villa sono ospitate due mostre permanenti196. La 
prima, Calzature d’Autore, concerne i modelli più rappresentativi della 
produzione della Rossimoda (si tratta di una selezione di 1500 modelli), che da 
quasi settant’anni realizza le calzature dei più famosi stilisti italiani, francesi e 
americani (per citarne alcuni, Fendi, Genny, Yves Saint Laurent, Givenchy, 
Ungaro, Anne Klein, Richard Tyler, Vera Wang ). Contiene, inoltre, una 
piccola ma preziosa collezione di scarpe antiche del XVIII e XIX secolo. La 
seconda mostra, invece, raccoglie una parte della collezione d’arte moderna e 
contemporanea, caratterizzata dal “soggetto scarpa” reinterpretato da artisti di 
fama internazionale, di proprietà di Luigino Rossi, presidente del Calzaturificio 
Rossimoda, nonché proprietario della Villa. Il museo, inaugurato il 24 giugno 
1995, in occasione dell’anniversario dei cinquant’anni dell’attività aziendale, 
oltre a raccontare il percorso imprenditoriale della famiglia Rossi, ormai giunta 
alla terza generazione, e i rapporti intessuti dall'azienda con le più grandi case 
di moda nel corso della sua operosità, ha il compito di testimoniare i saperi del 
territorio e di diffondere la conoscenza della tradizione calzaturiera della 
Riviera del Brenta. 
• Museo storico aziendale Gori & Zucchi. Il 15 marzo 1926, viene fondata 
ad Arezzo, ad opera di Leopoldo Gori e Carlo Zucchi, la prima azienda orafa 
della città: la Gori & Zucchi. Il 2 aprile 1934 i fondatori ottengono il primo 
marchio della provincia che diventa il nuovo nome della società: Uno A Erre 
Italia S.p.A.. La crescita dell’azienda non si è mai arrestata, tanto che non 
esiste, molto probabilmente, un paese al mondo in cui non sia giunto un 
gioiello Uno A Erre. Infatti, da oltre 80 anni, questa azienda orafa è conosciuta 
nel mercato della gioielleria come “l’azienda orafa di fiducia”. Oggi vanta una 
distribuzione in oltre 30 paesi nel mondo e filiali dirette in Francia e in 
Giappone. In Italia sono presenti circa 500 punti vendita diretti con il 
                                                 
195 http://www.villafoscarini.it/villa.php, (15/11/2012).  
196 http://www.villafoscarini.it/cultura-cont.php, (15/11/2012).  
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supporto di 150 distributori. Il 7 marzo 1998 Uno A Erre Italia S.p.A. ha 
inaugurato, nella sua città di origine, il primo Museo Italiano di Oreficeria197: 
per non disperdere la memoria storica della propria laboriosa attività, l’azienda 
offre un percorso espositivo che va dall'archeologia industriale alle ultime 
creazioni di Giò Pomodoro198. Questo museo d’azienda, oltre a ripercorrere la 
storia produttiva della grande industria orafa, attraverso l’esposizione dei 
preziosi monili realizzati dagli anni ‘20 ad oggi, non trascura il suo interesse 
per l’arte contemporanea applicata alla gioielleria. 
• Targetti Art Light Collection. Fondata nel 1928, Targetti ha sede a Firenze. 
Opera nel campo dell’illuminazione architettonica, interna ed esterna, offrendo 
un’ampia gamma di prodotti e soluzioni personalizzate, in risposta a specifiche 
sfide funzionali ed estetiche. Tra i principali progetti ed attività culturali 
intrapresi dalla Targetti nel campo della corporate social responsibility vi è la 
costituzione della Fondazione Targetti, avvenuta nel 1998 con l’obiettivo 
dichiarato di promuovere, sostenere e sviluppare la cultura della luce199. La 
Fondazione, con sede nella prestigiosa Villa La Sfacciata, svolge la propria 
attività culturale attraverso tre distinte iniziative: nell’ambito della formazione, 
con il programma di corsi e workshop della Lighting Academy200; nell’ambito 
dell’architettura e del design, con il ciclo di incontri e conferenze 
dell’Osservatorio sull’Architettura201; nell’ambito dell’arte, con la Targetti Light 
                                                 
197 http://www.unoaerre.it/it-it/museoeshowroom/museo.aspx, (15/11/2012).  
198 Giorgio Pomodoro (Orciano di Pesaro, 17 novembre 1930 – Milano, 21 dicembre 2002), 
conosciuto con il nome di Giò Pomodoro, è considerato uno dei più importanti scultori astratti del panorama 
internazionale del XX secolo. Fratello dell’altrettanto noto scultore, Arnaldo Pomodoro. Invitiamo, per la 
biografia essenziale dell’artista, alla consultazione del sito internet della Fondazione Arnaldo Pomodoro:   
http://www.fondazionearnaldopomodoro.it/artisti_eng.php?act=biografia&id_artista=17, (15/11/2012).    
199 http://www.targetti.it/Fondazione%20Targetti, (15/11/2012).  
200
 Punto di riferimento, a livello internazionale, per diffondere e promuovere la cultura della luce. Si 
rivolge a tutti coloro che desiderano acquisire conoscenze specifiche per un uso più consapevole della luce. 
http://www.targetti.it/Fondazione%20Targetti/LIGHTING%20ACADEMY, (15/11/2012).  
201 L’Osservatorio sull’Architettura è un ciclo d’incontri finalizzati all’investigazione e all’analisi dei 
complessi fenomeni legati al mondo dell’architettura contemporanea. Per maggiori informazioni si visiti il sito 
internet:  http://www.targetti.it/Fondazione%20Targetti/OSSERVATORIO, (15/11/2012).  
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Art Collection202, il premio ad essa collegato e la teoria di mostre itineranti 
organizzate nei maggiori musei del mondo. Ci preme soffermarci sulle 
peculiarità della collezione aziendale. La Targetti Light Art Collection, ideata 
da Paolo Targetti e curata da Amnon Barzel (fondatore e direttore artistico del 
Museo Pecci di Prato e dello Judisches Museum di Berlino) con sede presso 
Villa La Sfacciata, è una prestigiosa raccolta di opere di arte contemporanea 
che hanno come denominatore comune l’uso della luce artificiale. Con il 
trascorrere degli anni, la Collezione si è progressivamente arricchita con il 
contributo creativo di alcuni dei più affermati artisti internazionali e dei 
giovani vincitori del Premio Targetti Light Art, raccogliendo l’eredità di una 
tradizione artistica che affonda le radici nella storia, ma giunge a maturazione 
negli anni Cinquanta del Novecento con le installazioni luminose di Lucio 
Fontana e Dan Flavin203. Si compone di quadri e sculture di luce. Attualmente 
si possono ammirare 44 opere di nomi illustri quali, per citarne solamente 
alcuni: Fabrizio Corneli, Franco Ionda, Donatella Mei, Vittorio Messina, Rivka 
Rinn, Shinji Yamamoto, Carlo Bernardini, Gilberto Zorio. Per la loro 
realizzazione “ogni artista ha lavorato in stretta collaborazione con i tecnici 
specializzati dell’azienda, in modo da trasformare lampade fluorescenti, fibre 
ottiche, LED, lampade di Wood, alogene e dicroiche, schermi al plasma, tubi 
di neon e dispositivi cambia-colore in affascinanti vettori di emozioni.”204. 
Dopo lo straordinario debutto, avvenuto nel 1998 presso la Cripta della 
Basilica di Santa Croce, i quadri e le sculture di luce hanno iniziato un 
lunghissimo viaggio che le ha portate ad “esibirsi” nei principali luoghi 
consacrati all’arte, di fama internazionale: la Sainte Chapelle di Parigi, il Mak di 
Vienna, il Chelsea Art Museum di New York, il Centre for Contemporary Art 
Ujazdowski di Varsavia, la Fondazione Mudima di Milano e il MUAR di 
Mosca. Per il successo che questa collezione sta riscuotendo nel mondo è 
considerata, nel comparto artistico, come il primo museo italiano interamente 
ed esclusivamente dedicato al singolare connubio tra l’arte e la luce.  
                                                 
202 http://www.targetti.it/Fondazione%20Targetti/TLAC, (15/11/2012).  
203 Ibidem.  
204 Ibidem. 
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3.2.1.4.3. I premi e i concorsi d’arte aziendali 
Come apprendiamo da Angela Vettese, fra le tante istanze di riconoscimento 
artistico si possono individuare i premi ed i concorsi. Ne esistono diverse centinaia e 
sono un traguardo ambito per gli artisti, desiderosi di fregiare il loro curriculum con 
un’importante partecipazione e, a maggior ragione, vincita.  
“In un mondo dove la concorrenza spietata mette in competizione un’enorme 
quantità di artisti, che vengono già per questo sottoposti a una selezione feroce, non 
sorprende che premi di vario tipo si siano disseminati in tutto il globo. Dopo la loro 
condanna nelle contestazioni del sessantotto, dagli anni ottanta sono tornati ad 
imperare.”205. 
Nell’attuale comparto artistico contemporaneo, queste manifestazioni 
rappresentano uno strumento di valorizzazione delle opere e/o degli artisti. Ve ne 
sono molte che intendono dare un riconoscimento ad esistenze interamente 
consacrate all’arte (ad esempio, il Leone d’oro alla carriera della Biennale di 
Venezia206), altre, invece, sono orientate a premiare artisti ancora nel vivo del loro 
percorso creativo di sperimentazione (a puro titolo indicativo, il premio Hugo 
Boss207, il Carnegie International208 ed il premio DAAD209). 
Il Turner Prize210 è sicuramente il premio che è riuscito a conquistarsi la 
notorietà maggiore. Si rivolge, con periodicità annuale, esclusivamente agli artisti 
                                                 
205
 A. VETTESE, Ma questo è un quadro? Il valore nell’arte contemporanea, Carocci editore, Roma, 
2006, p. 38.  
206 Al seguente link, http://www.labiennale.org/it/arte/storia/premi.html?back=true, (15/11/2012), 
si possono visionare tutti i premi assegnati dalla Biennale di Venezia, dal 1986 al 2011, agli artisti partecipanti 
alle Esposizioni Internazionali. Come accennavamo nel testo, i Gran Premi furono istituiti nel 1938 e 
durarono fino al 1968, anno in cui la grande contestazione provocò la loro abolizione. Nel 1986, tuttavia, i 
premi sono stati ripristinati.  
207 http://www.hugobossprize.com, (15/11/2012).  
208 http://www.carnegiemuseums.org, (15/11/2012).  
209 http://www.berliner-kuenstlerprogramm.de, (15/11/2012).  
210 “The Turner Prize is a contemporary art award that was set up in 1984 to celebrate new developments in 
contemporary art. It is awarded each year to “a British artist under fifty for an outstanding exhibition or other presentation of 
their work in the twelve months preceding”, in http://www.tate.org.uk/whats-on/tate-britain-other-
venues/exhibitionseries/turner-prize, (15/11/2012). Riportiamo gli artisti vincitori delle trascorse edizioni: 
Malcolm Morley (1984), Howard Hodgkin (1985), Gilbert & George (1986), Richard Deacon (1987), Tony 
Cragg (1988), Richard Long (1989), Anish Kapoor (1991), Grenville Davey (1992), Rachel Whiteread (1993), 
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britannici. È organizzato dalla Tate Britain211, sponsorizzato e trasmesso dalla rete 
televisiva Channel 4 e sostenuto da influenti personalità dell’arte contemporanea: 
Charles Saatchi212, Christie’s213, White Cube214, solo per citarne alcune. 
L’intervento delle aziende private (svolgenti le attività produttive più varie) nel 
settore culturale e/o artistico, non si limita a quanto visto fino ad ora. Per 
distinguersi in esso, assumendo un ruolo sempre più attivo, alcune si adoperano, 
perfino, per elevarsi al ruolo di “promotrici e motrici” dell’arte. A tale proposito, 
organizzano, all’interno della loro struttura produttiva, premi e concorsi215.  
Chin-Tao Wu che ha studiato il fenomeno relativamente alla Gran Bretagna e 
agli Stati Uniti d’America, descrive una siffatta realtà: “corporate art awards, while a 
relatively infrequent phenomenon in America, have been proliferating in Britain ever since the mid -
1980s. So competitive are they, according to The Independent’s art critic, Andrew Graham-Dixon, 
that ‘Britain leads the world in the development of art as a competitive sport.” [ … ] In their 
heyday in the late eighties and early nineties, British businesses of all descriptions were embracing 
arts awards, ranging from service industries such as banking (Barclays Young Artist Award and 
NatWest Art Prize), insurance (Prudential Arts Awards), accountancy (Arthur Andersen Art 
Award) and publishing (Athena Arts Award) to manufacturing industries such as tobacco (John 
Player Portrait Award), engineering (Hunting Art Prizes), construction (Laing Art Competition) 
and oil (BP Portrait Award and BP New Contemporaries). The list could, of course, be extended. 
Across the Atlantic, on the other hand, until the launch of the high-profile biennial Hugo Boss 
                                                                                                                                               
Antony Gormley (1994), Damien Hirst (1995), Douglas Gordon (1996), Gillian Wearing  (1997), Chris Ofili 
(1998), Steve McQueen (1999), Wolfgang Tillmans (2000), Martin Creed (2001), Keith Tyson (2002), Grayson 
Perry (2003), Jeremy Deller (2004), Simon Starling (2005), Tomma Abts (2006), Mark Wallinger (2007), Mark 
Leckey (2008), Richard Wright (2009), Susan Philipsz (2010), Martin Boyce (2011). Si rinvia a: 
http://www.tate.org.uk/whats-on/tate-britain-other-venues/exhibitionseries/turner-prize-series/turner-
prize-year-year, (15/11/2012).    
211
 http://www.tate.org.uk/visit/tate-britain, (15/11/2012).  
212 Vedi supra, la nota 199, p. 114. 
213 Vedi supra, p. 101 e seguenti.  
214 Si rinvia alla p. 84 e seguenti.  
215 R. COMUNIAN, I percorsi dell’investimento delle imprese in cultura in Italia e nel Regno Unito, paper 
03/2010, sito internet: http://www.culturalab.org/articoli.html, (15/11/2012), p. 113. 
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Prize by the German clothing manufacturer in 1996, arts awards had not been particularly 
popular in corporate America.”216.  
In questa sede è nostra intenzione presentare questo fenomeno osservando, 
come abbiamo fatto per le collezioni ed i musei, la realtà che ci circonda. Abbiamo 
ricercato qualche segnale di siffatto impegno nelle esperienze di alcune aziende 
italiane. Nel prosieguo ci apprestiamo ad esporli.   
• Furla. Il Premio Furla per l’Arte è nato nel 2000, con la collaborazione della 
Fondazione Querini Stampalia di Venezia217, del MAMbo (Museo d’Arte 
Moderna di Bologna) e di Unicredit Group. È stato concepito per dare 
visibilità, valorizzazione e sostegno agli artisti italiani emergenti. Ad ogni 
edizione corrisponde una diversa immagine grafica, ideata di volta in volta da 
un artista di fama internazionale, che diviene, con il suo contributo, padrino 
del premio. La partecipazione al Premio avviene tramite cinque critici italiani, 
incaricati di svolgere un’accurata ricognizione su tutto il territorio nazionale. 
Questi, infatti, segnalano sei artisti ciascuno. Una prima giuria di critici, 
curatori e artisti seleziona cinque finalisti, tra i trenta artisti invitati, sulla base 
dei materiali informativi raccolti. La Galleria d’Arte Moderna di Bologna 
ospita la mostra dei cinque finalisti nella sede espositiva di Villa Delle Rose. 
Una seconda giuria internazionale assegna il premio a uno dei cinque artisti 
finalisti sulla base del giudizio espresso sulle opere esposte e sui materiali 
inviati. A partire dall’edizione 2007, il premio in denaro si è trasformato nella 
possibilità, per il vincitore, di trascorrere un periodo di tempo in una residenza 
per artisti presso un importante museo d’arte contemporanea europeo. 
Completa il premio una mostra personale del vincitore allestita, l’anno 
successivo, negli spazi della Fondazione Querini Stampalia di Venezia. Sempre 
a partire dall’edizione 2007 il vincitore del Premio dona un’opera (a sua scelta) 
al nuovo Museo di Arte Moderna di Bologna, il MAMbo. Nelle precedenti 
edizioni l’opera era donata a FURLA, per la realizzazione di una collezione 
d'arte contemporanea: FURLA per l'Arte218.  
                                                 
216 C. WU, Privatising culture. Corporate Art Intervention since the 1980s, Verso, London, 2003, p. 160.  
217 http://www.querinistampalia.it/arte_cont/furla.html, (15/11/2012).  
218 Ibidem. 
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• Mandarina Duck. Nel 1999 l’azienda bolognese ha fondato un comitato 
senza scopo di lucro, Search for Art, per suggellare lo stretto rapporto che da 
sempre la lega all’arte contemporanea. La prima iniziativa del comitato è stata 
il Mandarina Duck Award, il concorso dal titolo Where’s art?, indirizzato agli 
artisti nascenti, interpreti di qualsiasi forma espressiva: fotografia, installazioni, 
pittura, scultura, video, ecc.. Migliaia gli artisti che hanno partecipato al 
concorso, molti provenienti da paesi esteri. Il vincitore, Ed Templeton, è stato 
scelto da una prestigiosa giuria composta da direttori e curatori di importanti 
musei internazionali. Il premio in palio consisteva in 50.000 dollari oltre alla 
pubblicità dell’opera, nel network del comitato. Inoltre, i 22 artisti finalisti 
hanno beneficiato dell’allestimento di una mostra collettiva e della 
pubblicazione, in serie limitata, del relativo catalogo219.  
• Planeta. Si tratta di un’azienda agricola siciliana, produttrice di vino dal 1995. 
Planeta rappresenta sei modi diversi di esprimere il territorio, in sei cornici 
diverse. Sei sono infatti le tenute nelle quali si produce il vino: Ulmo a 
Sambuca di Sicilia, Dispensa a Menfi, Dorilli a Vittoria, Buonivini a Noto, 
Sciara Nuova sull’Etna a Castiglione di Sicilia e La Baronia a Capo Milazzo220. 
Questi gli straordinari luoghi di Planeta. Una superficie complessiva di vigneti 
che ammonta a 363 ettari221. In questo contesto Planeta ha ideato Viaggio in 
Sicilia, giunto ormai alla sua quinta edizione. La finalità di questo progetto è 
quella di far percorrere un itinerario, che tocca le cantine dell’azienda, ad un 
gruppo di artisti, diversi per matrice ed estrazione, e di convertire le loro 
suggestioni in opere. Al termine di ciascuna tappa del percorso, gli artisti 
sostano qualche giorno presso le cantine, dove trovano allestito un atelier 
immerso nei vigneti. I visitatori delle cantine possono ammirare gli artisti 
all’opera. Il loro lavoro, infatti, prende avvio durante il viaggio ma si conclude 
nei loro studi personali. Le opere prodotte vengono consegnate all’azienda 
nella primavera successiva per essere esposte. L’azienda si impegna, inoltre, ad 
                                                 
219 L’evento è descritto nel sito internet: http://www.searchforart.org/oldsite/whereis.htm, 
(15/11/2012).    
220 http://www.planeta.it/territori.php, (15/11/2012).  
221 http://www.planeta.it/storiaAzienda.php, (15/11/2012).  
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acquistare almeno un’opera di ciascun artista. Dal 23 giugno 2012 al 5 ottobre 
2012, si è tenuta la quinta edizione del concorso. Gli artisti che sono riusciti a 
prendere parte alla manifestazione (Sonia Alvarez, Carmelo Candiano, 
Salvatore Paolino e Franco Polizzi) beneficeranno dell’allestimento di due 
mostre, una a Modica ed una a Menfi e alla pubblicazione di un libro. Le opere 
entreranno a fare parte della collezione privata dell’azienda222.  
• Targetti. La già citata azienda223, operante nel settore dell’illuminazione 
architettonica, ha ideato il Premio Targetti Light Art. Si tratta di una 
competizione internazionale a cadenza biennale dedicata ai giovani artisti che 
utilizzano la luce artificiale come mezzo di espressione della loro creatività. Le 
sue trascorse dieci edizioni hanno visto la partecipazione di oltre 4000 artisti 
(under 40), molti del tutto sconosciuti e non inclusi nel mercato dell’arte 
contemporanea, che hanno inviato, da ogni parte del mondo, i progetti ed i 
prototipi dei loro light works e/o light sculptures. Le opere premiate sono state 
selezionate da una prestigiosa giuria internazionale composta da direttori di 
importanti musei (il Mak ed il Ludwig di Vienna, il Muar di Mosca, il Pecci di 
Prato e il Macro di Roma), da critici d’arte di prestigiose testate (come Il Sole 
24 Ore, L’Espresso ed Il Giornale dell’Arte), da docenti e direttori di 
istituzioni  (ad esempio del California Institute of the Arts di Los Angeles e del 
Royal College of Arts di Londra),  dai direttori di fiere di settore (come 
ArteFiera di Bologna) e da .esperti collezionisti di arte contemporanea. Oltre a 
ricevere un compenso economico di 10.000 euro, gli artisti vincitori hanno la 
possibilità di accrescere la propria esperienza formativa grazie al confronto 
loro offerto con i laboratori di ricerca interni all’azienda, di allargare il proprio 
pubblico grazie alla partecipazione alla mostra itinerante della Collezione e alla 
pubblicazione di cataloghi dedicati224. 
 
 
 
                                                 
222 http://www.planeta.it/news/vis-5-viaggio-in-sicilia-5a-edizione, (15/11/2012).  
223 Si veda supra, pp. 207-208.  
224 http://www.targetti.it/Fondazione%20Targetti/TLAC, (15/11/2012).  
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3.2.2. Le principali ripercussioni aziendali 
Una volta balenata l’idea di approcciarsi al mondo artistico, attraverso degli 
investimenti ad hoc, prediligendo uno dei modelli esaminati nel paragrafo 
precedente225, l’azienda deve pianificare gli obiettivi, i target, i budget disponibili e 
valutare ex post i risultati, come è solita fare per un qualsiasi altro investimento 
aziendale226. A tale proposito è doverosa una riflessione.  
Gli investimenti culturali e/o artistici consentono all’azienda di perseguire 
obiettivi di diversa natura. Se fino a pochi anni fa si circoscrivevano a quelli 
comunicativi, oggi si ragiona in termini ben più vasti, andando a contemplare 
potenzialità prima sottovalutate. Le opinioni in merito sono molteplici, tuttavia, 
seguendo lo schema logico di Michela Bondardo, ne esponiamo, a titolo 
esemplificativo, alcuni227. 
a) Obiettivi di comunicazione. L’azienda aspira a migliorare la sua reputazione, 
a diffondere i suoi valori e ad ottenere il consenso presso pubblici mirati (ad 
esempio clienti, fornitori, dipendenti, opinion leader, istituzioni, media, ecc.). 
b) Obiettivi di marketing. Rientrano in questa fattispecie i seguenti propositi: 
differenziarsi dai competitor, beneficiare di un supporto al lancio di un nuovo output, 
schiudere nuovi canali di business.      
                                                 
225 Lo ribadiamo, i modelli di investimento che abbiamo esaminato nel precedente paragrafo sono 
solamente i principali. Esiste tutta una serie di ulteriori ed innovative possibilità che si dischiudono alle 
aziende: laboratori artistici, artisti in situ, joint venture, ecc.. 
226 M. BONDARDO, “Vademecum per investire in arte”, in OSSERVATORIO IMPRESA E 
CULTURA (a cura), Impresa e arti visive. Dalla sponsorizzazione alla progettualità, Ibis, Como, 2004, p. 83. Per 
ricondurci ad un concetto economico-aziendale di portata generale ricordiamo che: “il processo decisionale di 
analisi e scelta degli investimenti può essere scomposto nelle seguenti fasi: 
1) identificazione delle opportunità di investimento; 
2) raccolta e analisi dei dati rilevanti ai fini della decisione; 
3) valutazione dei progetti in relazione alla maggiore o minore convenienza economica delle alternative; 
4) valutazione circa le conseguenze strategico-qualitative delle alternative; 
5) scelta e implementazione; 
6) monitoraggio risultati e analisi scostamenti.”. E. BRACCI, “Le decisioni di lungo periodo: la 
valutazione degli investimenti. Cenni”, in E. BRACCI e E. VAGNONI, Sistemi di programmazione e controllo. 
Strumenti e processi per le decisioni in azienda, Maggioli Editore, Santarcangelo di Romagna, 2011, pp. 387-388.  
227 M. BONDARDO, “Vademecum per investire in arte”, in OSSERVATORIO IMPRESA E 
CULTURA (a cura), Impresa e arti visive. Dalla sponsorizzazione alla progettualità, Ibis, Como, 2004, pp. 84-85. 
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c) Obiettivi di relazione. La cultura e l’arte consentono di fortificare le relazioni 
esistenti tra l’azienda, il suo management e le ulteriori sue risorse interne. Inoltre, 
rappresentano l’occasione per stringere e potenziare il legame con il territorio, le 
istituzioni e la comunità locale.  
Limitatamente ai budget necessari per realizzare tali interventi, è importante 
precisare che l’elasticità e la poliedricità della cultura e dell’arte in generale, dell’arte 
contemporanea in particolare, consentono finanche un impegno di risorse 
economiche non ingenti. Certo, lo scenario che abbiamo tratteggiato nel secondo 
capitolo palesava anche cifre a sei zeri perché, in quella sede, argomentavamo le 
complesse dinamiche di mercato, i cui artefici sono soltanto gli appartenenti ad una 
stretta cerchia privilegiata di super ricchi che si circondano di opere realizzate da 
artisti consacrati al ruolo di vere e proprie star internazionali. Ma il linguaggio 
dell’arte contemporanea può essere creativamente impiegato per veicolare il 
messaggio aziendale, anche minimizzando gli sforzi economici. L’importante è che 
gli obiettivi pianificati siano correlati con “logicità” alle risorse disponibili228. 
Le risorse monetarie che l’azienda stanzia per la realizzazione dei suddetti 
progetti devono essere valutate in termini di rendimento. Michela Bondardo parla, al 
riguardo, di “un rendimento che fa capo non a risultati immediati ma a vantaggi nel 
medio-lungo termine e misurabili con strumenti differenti rispetto ad indicatori 
economici e finanziari.”229. L’analisi dei risultati, a rigor di logica, si colloca a valle 
del processo decisionale. Tuttavia, sarebbe più opportuno che si approntasse un 
sistema di feedback costante, volto a monitorare regolarmente il progetto in “corso 
d’opera”, per ricorrere, eventualmente, a tempestivi aggiustamenti. I metodi di 
misurazione sono molteplici230: la scelta ricade, gioco forza, sulla soluzione che 
                                                 
228 Michela Bondardo precisa che “dalla lente del Premio Impresa e Cultura emerge chiaramente come 
proprio la disponibilità di risorse economiche esigue da parte di realtà medio-piccole rappresenti un fattore di 
stimolo per ideare progetti tagliati su misura, così originali e creativi i cui risultati superano ampiamente le 
aspettative. Qualche dato a supporto di questa tesi: nell’edizione 2003 del Premio su 135 progetti candidati il 
21% sono stati realizzati con un investimento annuo inferiore ai 30.000 euro; il 10% con un investimento 
inferiore ai 15.000 euro.”. Ivi, p. 86.   
229 Ivi, p. 98. 
230 R. COMUNIAN, I percorsi dell’investimento delle imprese in cultura in Italia e nel Regno Unito, paper 
03/2010, sito internet: http://www.culturalab.org/articoli.html, (15/11/2012), p. 80-82.  
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meglio contempera la somma monetaria, a disposizione, agli obiettivi auspicabili. A 
titolo puramente chiarificatore, possiamo pensare ad una ricerca di mercato volta ad 
investigare, su particolari tipologie di target, i ritorni di immagine dell’azienda a 
seguito dell’attuazione del progetto culturale, attraverso un confronto della 
situazione ex ante ed ex post. In aggiunta o in alternativa si possono raccogliere 
informazioni di tipo qualitativo, magari mediante una breve intervista o la raccolta di 
questionari, in grado di mettere in evidenza i giudizi espressi da particolari tipologie 
di stakeholder, l’accoglienza del progetto presso i clienti, i media e le istituzioni e le 
loro aspettative future.          
Un’ulteriore riflessione, è fondamentale che l’azienda concepisca un’opportuna 
strategia di comunicazione231, al fine di valorizzare le risorse e le potenzialità 
dell’investimento. 
Nell’ambito della comunicazione, il project manager232 dovrà fornire agli 
stakeholder le informazioni concernenti lo svolgimento del progetto. Non può 
trattarsi assolutamente di una distribuzione generalizzata. È necessario, infatti, sin 
                                                 
231 Come si ricorderà, “la comunicazione - al pari di ogni altra attività aziendale che comporta il 
sostenimento di costi – va attentamente governata, programmandola nello svolgimento e controllandola nei 
risultati, al fine di trarre da essa la massima utilità possibile. Governare la comunicazione aziendale significa, 
infatti, assumere le decisioni capaci di far conseguire all’attività con la quale l’azienda trasmette ai propri 
interlocutori dati, informazioni e notizie di varia natura e contenuto gli obiettivi prestabiliti, sia che questi 
abbiano carattere gestionale sia che essi aspirino a rafforzare l’immagine ed il consenso. Affinché la 
comunicazione aziendale possa essere governata in modo efficace ed efficiente è necessario che essa sia 
adeguatamente supportata da una strategia che, fissati gli obiettivi generali e particolari, definisca i corsi 
d’azione da intraprendere. Come ogni altra attività aziendale, anche la comunicazione deve inserirsi senza 
conflittualità all’interno di quel complesso di vincoli (di ordine prevalentemente economico) che la strategia 
pone, realizzando appieno quel coordinamento nel tempo e nello spazio che l’unitarietà della gestione 
richiede.”, in G. ROSSI, La comunicazione aziendale, Franco Angeli, Milano, 2009, p. 196.    
232 Si tratta del professionista che, in azienda, si occupa di “gestire” un qualsiasi progetto. Al riguardo, 
assume responsabilità nell’ambito della sua pianificazione, esecuzione e chiusura. Questa figura professionale 
è frequente in molteplici settori di attività: nelle aziende industriali, di progettazione e di servizi. Per 
approfondimenti si consiglia la consultazione della pagina web: http://www.pmhut.com, (15/11/2012). Si 
tratta, infatti, del sito internet di PM Hut (Project Management Hut) ovvero di un gruppo di project managers che 
hanno deciso di mettere a disposizione della collettività la loro vasta esperienza in materia. A tale fine, si 
impegnano assiduamente nella raccolta e nella stesura di articoli inerenti la loro professione. 
Progressivamente, nel corso degli anni, hanno dato vita ad un database di articoli in materia di project management 
che gode della fama di essere il più vasto ed approfondito al mondo.             
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dagli esordi della sua attività, che definisca la strategia di gestione ed individui e 
classifichi gli stakeholder coinvolti, al fine di stabilire opportunamente i bisogni in 
termini di comunicazione233.  
La strategia di comunicazione, concernente un determinato progetto, trova 
espressione nel piano di comunicazione (per gli addetti ai lavori, communication plan). 
Questo documento si articola in diversi punti chiave234: 
1) esplicitazione degli obiettivi e del budget disponibile; 
2) identificazione dei target interni (management, risorse interne) ed esterni 
(clienti, fornitori, opinion leader, istituzioni, ecc.); 
3) illustrazione della sequenza di azioni basilari per il conseguimento degli 
obiettivi; 
4) selezione di strumenti di comunicazione adeguati alla sequenza delle azioni 
e alle risorse monetarie disponibili; 
5) valutazione, qualitativa e/o quantitativa, dell’efficacia delle azioni avviate, 
nel breve, medio e lungo periodo. 
Il proposito che ci guiderà, negli imminenti due sottoparagrafi, sarà quello di 
approfondire le ripercussioni che gli investimenti in arte contemporanea possono, 
con modalità ed intensità diverse, produrre all’esterno (3.2.2.1. Esterne) e all’interno 
(3.2.2.2. Interne) della compagine aziendale. Ci concentreremo, quindi, sui risultati. 
Per farlo, ci avvarremo della Figura 3.4 (collocata in chiusura di questa sezione), per 
la significatività che riveste ai fini del nostro approfondimento. Partendo infatti dal 
modello delineato da Roberta Comunian, concernente le relazioni socio-
economiche, interne ed esterne, che è ammissibile che si vengano a creare quando 
l’azienda investe in cultura, cercheremo di personalizzare l’esposizione attraverso 
degli approfondimenti, molti dei quali orientati ad investigare il sub settore dell’arte 
contemporanea.    
 
                                                 
233 A. BASSI e M. TAGLIAFICO, Il valore strategico della comunicazione nel project management. Dal piano di 
gestione, ai report, alla chiusura del progetto, Franco Angeli, Milano, 2007, p. 36.   
234 M. BONDARDO, “Vademecum per investire in arte”, in OSSERVATORIO IMPRESA E 
CULTURA (a cura), Impresa e arti visive. Dalla sponsorizzazione alla progettualità, Ibis, Como, 2004, p. 96; M. 
MONTERICCIO, L’immagine dell’impresa e la sua gestione. Come si analizza - Come si valuta - Come si costruisce, 
quarta edizione aggiornata ed ampliata, Franco Angeli, Milano, 2006, pp. 321-322.    
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Figura 3.4 – Come un investimento culturale può influire nella realtà aziendale 
         
Fonte: R. COMUNIAN, I percorsi dell’investimento delle imprese in cultura in Italia e nel Regno Unito, paper 
03/2010, sito internet: http://www.culturalab.org/articoli.html, p. 63235.  
 
 
                                                 
235 La figura è stata ottenuta attraverso una semplificazione del “Modello relazionale dei fattori con cui 
una sponsorizzazione culturale o un investimento in cultura vengono a interagire all’interno della realtà 
aziendale”, della fonte citata. 
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3.2.2.1. Esterne 
Gli investimenti aziendali in arte contemporanea, facenti parte della macro 
categoria degli investimenti culturali, se sapientemente amministrati, possono 
incidere positivamente sull’intera compagine aziendale.  
In questa sede, cercheremo di delineare i riflessi esterni che si originano dalle 
seguenti aree di gestione e/o di comunicazione236: 
1) PR (Public Relations ovvero Pubbliche Relazioni); 
2) Marketing; 
3) CSR/RSI (Corporate Social Responsibility ovvero Responsabilità Sociale 
d’Impresa).  
 
3.2.2.1.1. Public Relations 
Ogni tipologia di azienda dovrebbe ravvisare l’importanza strategica dei 
rapporti sociali che intreccia nel suo ambiente di riferimento. Difatti, in un contesto 
di relazioni ed interazioni reciproche, assumendo una prospettiva sistemica, può 
riuscire a costituire un flessibile, dinamico e vantaggioso network di comunicazioni.  
La primaria funzione delle pubbliche relazioni è proprio “la gestione pro-attiva dei 
sistemi relazionali con i pubblici influenti; in altre parole, con tutti coloro che, anche 
potenzialmente, hanno impatto sul raggiungimento degli obiettivi dell’azienda.” 237. 
Come asserisce Kotler, l’azienda non deve rivolgersi, in modo costruttivo, 
unicamente ai propri clienti, fornitori e rivenditori, ma tessere relazioni anche con le 
ulteriori tipologie di pubblico interessate. Con il termine pubblico, lo stesso autore, 
analogamente ad Alberto Pastore, si riferisce a “qualsiasi gruppo che abbia un 
                                                 
236 La nostra esposizione farà ricorso a delle evidenti semplificazioni. Difatti, le aree che stiamo per 
introdurre non sono nettamente distinte, bensì presentano dei punti di contatto, oltre a delle vere e proprie 
sovrapposizioni. Le stesse, inoltre, non sono definibili come aree aziendali di gestione e/o comunicazione 
“esclusivamente” esterna: presentano dei cruciali risvolti interni. Ai fini della nostra trattazione, ci preme 
mettere in evidenza i loro riflessi esterni.     
237 A. PASTORE, “Il network comunicazionale e le relazioni pubbliche”, in A. PASTORE e M. 
VERNUCCIO, Impresa e comunicazione. Principi e strumenti per il management, Apogeo Editore, Milano, 2006, p. 
199.   
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interesse effettivo o potenziale, oppure un impatto sulla capacità dell’impresa di 
raggiungere i propri obiettivi.”238. 
Fatte queste brevi premesse possiamo tratteggiare alcune peculiarità delle PR. 
Queste non concernono esclusivamente l’output aziendale239, ma tendono a 
dare origine o a consolidare un atteggiamento positivo nei riguardi dell’azienda 
(immagine aziendale240).  
Si possono considerare come una sorta di comunicazione dolce, che è 
suscettibile di valutazione solamente nel lungo periodo e che riguarda primariamente 
l’atteggiamento241. A tale proposito ricorriamo ancora una volta alle chiarificatrici 
parole di Alberto Pastore. “Le PR dunque sono quell’insieme di attività volte a far 
conoscere l’organizzazione e creare benevolenza (goodwill) verso di essa. Si tratta, 
quindi, di un mix di azioni che mira a favorire un profondo radicamento 
dell’impresa nel proprio contesto [ … ] rappresentano uno strumento largamente 
                                                 
238 P. KOTLER e K. L. KELLER, Marketing Management, ed. it. W. G. SCOTT (a cura), Paravia Bruno 
Mondadori, Milano, 2007, p. 725. 
239 A dire il vero, si sente sempre più parlare di marketing PR o consumer relations, che si indirizzano 
all’insieme degli attori ritenuti influenti per la commercializzazione della product offering. Si veda, N. DE 
VINCENZI, “Le aree di intervento delle pubbliche relazioni”, in A. PASTORE e M. VERNUCCIO, Impresa 
e comunicazione. Principi e strumenti per il management, Apogeo Editore, Milano, 2006, p. 203 e segg.; sempre con 
riferimento alla comunicazione di prodotto (marketing PR), “sebbene in misura percentualmente inferiore a 
quanto avviene negli USA, le marketing PR rappresentano una quota di mercato molto rilevante e sono 
entrate di diritto nel complesso marketing mix di ogni impresa. Le marketing PR, un tempo confinate 
nell’area della product publicity, oggi rivestono per l’azienda un ruolo chiave nella costruzione dei messaggi 
verso i diversi pubblici di riferimento, incluso il consumatore finale.”, in B. BUZZO, Governare la comunicazione 
d’impresa. Modelli, attori, tecniche, strumenti e strategie, Franco Angeli, Milano, 2007, p. 49.       
240 Alcune precisazioni terminologiche sono, a nostro avviso, fondamentali. Ci riferiamo ai concetti di 
identità ed immagine. “Il mondo accademico, seppure in sintonia su certi argomenti di carattere generale, 
sembra non essere riuscito ad identificarne una definizione comunemente accettata, in grado di descriverli in 
modo esauriente [ … ] È utile, comunque, sottolineare o ricordare almeno alcune delle caratteristiche 
principali delle entità identificate, che sembrano essere espresse o implicitamente riconosciute in ognuna delle 
definizioni e delle descrizioni incontrate sull’argomento. In linea generale, l’identità è interpretata come un 
fenomeno che pertiene prevalentemente all’emittente, mentre l’immagine va riferita soprattutto al ricevente; 
mentre l’identità è la vera realtà dell’azienda, così come essa vuole che sia, l’immagine è ciò che il pubblico 
percepisce di tale realtà, l’idea che se ne fa.”, in G. CISINT, Immagine d’azienda. Un approccio semiotico al caso 
Fantoni, Franco Angeli, Milano, 2005, pp. 43-44.     
241 A. FERRANDINA e F. CARRIERO, Il piano marketing. Guida strategico-operativa, IPSOA, Milano, 
2005, p. 288.   
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utilizzato per influenzare le opinioni, attraverso quello che è l’elemento distintivo di 
questo strumento comunicazionale: la credibilità. Pertanto, le PR costituiscono una 
leva fondamentale per sviluppare la reputazione dell’azienda.”242.    
Le PR si differenziano dalle ulteriori comunicazioni aziendali principalmente 
per i seguenti tre aspetti: 
1) il loro obiettivo non è tanto quello di incrementare le vendite, bensì quello di 
irrobustire l’immagine dell’azienda; 
2) si rivolgono ad un variegato insieme di stakeholder, non soltanto ai 
consumatori finali; 
3) si servono di mezzi estremamente diversificati: giornali aziendali, comunicati 
stampa, sponsorizzazioni, mecenatismo, ecc..  
Gli strumenti di cui si avvalgono le PR sono distinguibili in quattro 
categorie243: 
1) informazioni concernenti l’azienda, principalmente comunicati stampa su 
fatti specifici; 
2) pubblicazioni, non soltanto cartacee ma anche multimediali; 
3) eventi e/o manifestazioni, come, ad esempio, gare, esposizioni 
sponsorizzate e concerti; 
4) mecenatismo, ausilio aziendale verso cause umanitarie, scientifiche, culturali e 
artistiche. 
Nei primi due casi possiamo parlare di Corporate PR perché concernenti l’area 
comunicazionale istituzionale. L’azienda, essendo direttamente coinvolta, se non 
riesce a calibrarle opportunamente, rischia di farle equivocare come mere iniziative 
di auto gratificazione.  
Gli ulteriori casi rappresentano due particolari modalità di propaganda 
istituzionale, il cui obiettivo è quello di associare la notorietà e l’immagine 
dell’azienda a specifici valori concernenti l’evento sostenuto. Gli eventi, sebbene di 
                                                 
242 A. PASTORE, “Le caratteristiche delle PR”, in A. PASTORE e M. VERNUCCIO, Impresa e 
comunicazione. Principi e strumenti per il management, Apogeo Editore, Milano, 2006, p. 201.   
243
 A. FERRANDINA e F. CARRIERO, Il piano marketing. Guida strategico-operativa, IPSOA, Milano, 
2005, p. 288.   
 
 222 
solito considerati come un puro strumento e valutati dai consulenti aziendali come 
una sorta di “leziosaggine”, hanno conquistato una quota importante di mercato e 
spesso raffigurano l’intelaiatura entro cui si inseriscono le relazioni con i media, le 
comunicazioni istituzionali e di marketing244. 
È proprio grazie ad un’efficace gestione aziendale delle public relations, se gli 
investimenti in arte, da noi diffusamente esaminati, consentono compiutamente di 
migliorare la corporate image.  
A seguito dell’espansione generalizzata della domanda culturale, “l’azienda 
sfrutta il circolo virtuoso offerto dal rinnovato interesse per la cultura e in 
particolare per le arti visive, riuscendo a conquistare nuovi spazi di attenzione da 
parte di una target – audience molto ampia e segmentata e ad ottenere una copertura 
sempre più mirata da parte dei media. Ma oltre agli effetti di miglioramento di 
visibilità del brand in termini pubblicitari, un investimento di questo genere genera 
un’associazione mentale spontanea ed immediata tra l’azienda e un famoso artista, 
un’immagine o uno stile espressivo, o ancora un’istituzione culturale facendo sì che 
arte e cultura siano assorbite e assunte quale asse portante dell’identità aziendale e 
dei prodotti dell’azienda.”245. 
Le diverse forme artistiche, a ben vedere, possiedono già, presso il pubblico, 
una salda immagine.  
L’azienda otterrà il maggior beneficio, in termini di promozione della propria 
image, solo a seguito di un’accurata analisi e di una coerente scelta dell’investimento 
                                                 
244 B. BUZZO, Governare la comunicazione d’impresa. Modelli, attori, tecniche, strumenti e strategie, Franco 
Angeli, Milano, 2007, p. 50.  
245 OSSERVATORIO IMPRESA E CULTURA, “Arti visive e performance aziendali. L’impatto 
dell’investimento in cultura sugli asset dell’impresa”, in OSSERVATORIO IMPRESA E CULTURA (a cura), 
Impresa e arti visive. Dalla sponsorizzazione alla progettualità, Ibis, Como, 2004, p. 139. Dello stesso avviso la 
Comunian: “la crescita della domanda di eventi e prodotti culturali ha in generale portato ad un aumento negli 
ultimi anni delle sezioni e rubriche che giornali, riviste e programmi tv dedicano all’arte e alla cultura. Questo 
è stato visto dalle imprese come un ulteriore vantaggio alla notorietà che può essere veicolata da un 
investimento in cultura. D’altra parte anche le organizzazioni artistiche culturali tendono a presentare alle 
imprese i buoni rapporti che intrattengono con giornalisti e stampa come un’ulteriore vantaggio, cercando di 
offrire dettagliate raccolte e rassegne stampa a dimostrazione del successo di questo tipo di collaborazioni.”, 
in R. COMUNIAN, I percorsi dell’investimento delle imprese in cultura in Italia e nel Regno Unito, paper 03/2010, sito 
internet: http://www.culturalab.org/articoli.html, (15/11/2012), p. 65.  
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culturale, in una determinata area dell’universo dell’arte: le caratteristiche intrinseche 
di stile ed epoca delle opere promosse e/o acquistate (a seconda della forma di 
investimento prescelta, dalla sponsorizzazione al museo d’azienda) interagiscono e si 
fondono in maniera creativa e stimolante con l’immagine aziendale. Ecco che, lo 
ribadiamo246, “una collezione d’arte contemporanea e sperimentale sarà legata 
all’immagine di una impresa trendy, aperta al nuovo, attenta ai giovani o alle più 
recenti innovazioni del costume e della sensibilità collettiva [ … ] L’arte 
contemporanea in particolare è sentita e vissuta oggi come una risorsa creativa 
capace di mettere in circolazione nuove idee, sviluppare forme più fluide di 
pensiero, produrre immagini quali modelli possibili di identità sociale, suggerire 
percorsi di relazione improntati al rispetto delle differenze.”247. 
L’osservazione della realtà ci permette, ancora una volta, di dare concretezza a 
dei concetti che sembrano, a prima vista, troppo articolati ed evanescenti. Su Brand 
News (il quotidiano digitale che offre un’attenta e selezionata panoramica su quanto 
accade ogni giorno in Italia nel panorama della comunicazione, della creatività, dei 
media e del marketing248), abbiamo scoperto le recenti iniziative dell’azienda di 
abbigliamento Diesel249, da sempre associata, nell’immaginario collettivo, all’arte 
contemporanea. In particolare, l’articolo “L’underwear Diesel prende in giro l’arte 
contemporanea con istallazioni digitali”250, del 27 giugno 2012, è una delle molteplici 
conferme della capacità della nota azienda di massimizzare l’associazione della sua 
immagine aziendale a quella dell’arte contemporanea, anche attraverso una gestione 
sapiente delle public relations. Recentemente l’ha fatto con il progetto Art of Color: tre 
installazioni digitali per la nuova collezione underwear maschile. Una sorta di galleria 
d’arte online, la Diesel Fresh & Bright Exhibition251: attraverso la quale il processo della 
colorazione dei capi si trasforma in una vera e propria opera d’arte. Pensata insieme 
                                                 
246 Vedi supra, pp. 158-160. 
247 OSSERVATORIO IMPRESA E CULTURA, “Arti visive e performance aziendali. L’impatto 
dell’investimento in cultura sugli asset dell’impresa”, in OSSERVATORIO IMPRESA E CULTURA (a cura), 
Impresa e arti visive. Dalla sponsorizzazione alla progettualità, Ibis, Como, 2004, pp. 140-141 e p. 142. 
248 http://www.brand-news.it, (15/11/2012).  
249 http://www.diesel.com, (15/11/2012).  
250 Che si può consultare alla pagina web: http://www.brand-news.it/?p=5526, (15/11/2012).  
251 http://www.diesel.com/freshandbright, (15/11/2012).  
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all’agenzia SuperHeroes Amsterdam252 e realizzata con regia e set design di Ben & 
Julia253, si concretizza nel classico indumento intimo maschile di colore bianco che si 
trasforma grazie all’intervento di tre creature fantastiche e assurde: un braccio 
meccanico con bomboletta da writer, dei lecca lecca dalla lunga lingua e l’occhio laser 
di un unicorno robotico. Come pezzi d’arte contemporanea, le tre installazioni non 
possono prescindere da nomi evocativi: “Your mind Sprays tricks”, “Oh mother 
Where art thou” e “How she used to Look at me”. Nomi alla Hirst, la cui opera è citata 
anche nei dots che permettono di scegliere i sei colori.  
Un’ultima riflessione. Spesso le aziende ricorrono agli investimenti aziendali in 
arte perché grazie ad essi e alla connessa attività di sensibilizzazione dei diversi 
pubblici, oggetto dell’attività di PR, possono attuare la cosiddetta burnishing the 
corporate image254. Ci riferiamo a particolari tipologie di aziende, aventi come oggetto 
sociale attività produttive che potremmo definire “non etiche”: tipicamente quelle 
dell’industria del tabacco, delle armi, degli alcolici, ecc.255. Al riguardo, riportiamo 
alcune considerazioni di Chin-Tao Wu: “arts sponsorship is particularly effective for those 
companies, such as petroleum, tobacco and weapons industries whose image is in need of some 
polishing. It is therefore no coincidence that oil companies such as Exxon and Mobil provide the 
largest amount of money for arts and culture in America. Likewise, in Britain, British Petroleum 
(BP), fully privatised in 1987, is one of the biggest arts sponsors in the country, on a par with 
British Telecom. Since 1990, the regular rehanging of the Tate Gallery collection, of which only a 
fifth is on display at any one time, has been sponsored by BP [ … ] it is essential to understand 
that sports and arts sponsorship are interrelated, and have to do with the fact that tobacco 
advertising is severely restricted by law [ … ] For arts sponsorship, however, tobacco companies are 
buying not television coverage, but a different kind of publicity associated with public prestige, status 
and access to people of influence [ … ] Since 1960s, the company [speaking about the Philip 
Morris Companies] has also become one of the leading specialists in capitalizing on arts 
                                                 
252 http://www.hellosuperheroes.nl, (15/11/2012).  
253 http://www.benandjulia.com/art/art.html, (15/11/2012).  
254 C. WU, Privatising culture. Corporate Art Intervention since the 1980s, Verso, London, 2003, p. 129. Più 
che “lucidatura”, in Italia siamo soliti parlare di “ripulitura”.  
255 M. MOLTENI, Responsabilità sociale e performance d’impresa. Per una sintesi socio-competitiva, Vita e 
Pensiero, Milano, 2004, p. 36. 
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sponsorship, especially in the visual arts. It gave an estimated $ 15 million to arts organisations 
throughout the country in 1990.”256. 
 
3.2.2.1.2. Marketing 
In svariati altri casi, gli investimenti in arte contemporanea vengono attuati per 
agire sulle leve del marketing aziendale. In primo luogo, per rafforzare il brand257, per 
fini promozionali e per raggiungere nuovi target.  
Come si ricorderà, le leve del marketing mix, conosciute come le “4 P”258, sono 
le seguenti259: 
1) Prodotto/Product; 
2) Prezzo/Price; 
3) Punto vendita/Place; 
4) Promozione/Promotion. 
Di frequente sentiamo parlare anche delle “4 C”260 del marketing mix. Si tratta, 
in sostanza, di queste leve: 
1) Soluzione per il cliente/Customer solution; 
2) Costo per il cliente/Customer cost; 
                                                 
256 C. WU, Privatising culture. Corporate Art Intervention since the 1980s, Verso, London, 2003, pp. 129-130.  
257 L’American Marketing Association (AMA), fondata nel 1937 da professionisti ed accademici di 
marketing, è oggi considerata tra le più grandi associazioni, di questo settore disciplinare, al mondo, vantando 
oltre 30.000 membri. Si visiti il relativo sito internet: http://www.marketingpower.com, (15/11/2012). La 
definizione che questa autorevole associazione conferisce al termine brand è la seguente: “name, term, design, 
symbol, or any other feature that identifies one seller's good or service as distinct from those of other sellers.”, in 
http://www.marketingpower.com/_layouts/Dictionary.aspx?dLetter=B, (15/11/2012).  
258 Spesso, oltre alle 4 P che ci accingiamo ad esporre, ne vengono contemplate altre, come ad 
esempio, il Personal selling, il Positioning, il Packaging…a ben vedere, sono tutti aspetti che possiamo ricondurre 
ad esse.    
259 Per approfondimenti in merito alle leve del marketing mix, teorizzate da Jerome McCarthy, rinviamo 
a: E. J. MCCARTHY, Basic Marketing: a managerial approach, 12th ed., Irwin, Homewood IL, 1996. Invitiamo, 
inoltre, alla consultazione di: P. KOTLER e K. L. KELLER, Marketing Management, ed. it. W. G. SCOTT (a 
cura), Paravia Bruno Mondadori, Milano, 2007, p. 21; F. ALBINO RUSSO, Teoria e pratica del marketing degli 
acquisti. La ricerca e lo studio delle fonti di fornitura, IPSOA, Milano, 2011, p. 34.          
260 B. LAUTERBORN, “New marketing litany”, in Advertising Age, vol. 61, n. 41, 1 ottobre 1990, p. 
26; P. KOTLER e K. L. KELLER, Marketing del nuovo millennio, Paravia Bruno Mondadori, Milano, 2007, p. 
15.    
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3) Convenienza/Convenience; 
4) Comunicazione/Communication.  
L’approccio del marketing attraverso il modello delle 4 C non è da considerarsi 
alternativo a quello del modello delle 4 P, bensì ne consente un’integrazione: la 
focalizzazione delle leve stesse viene spostata dal punto di vista dell’azienda 
(modello delle 4 P), al punto di vista del cliente (modello delle 4 C). Difatti, dalla 
lettura dell’opera di Kotler apprendiamo che “le quattro P corrispondono alla 
visione che il venditore ha degli strumenti di marketing disponibili per influenzare 
gli acquirenti. Dal punto di vista dell’acquirente, ogni strumento di marketing è 
concepito per offrire al cliente benefici e vantaggi. Robert Lauterborn ha suggerito 
che le quattro P dei venditori corrispondono alle quattro C dei clienti.”261.  
Dopo queste premesse possiamo continuare la nostra trattazione concernente 
l’arte, intesa come asset in grado di rafforzare la capacità competitiva dell’azienda, 
tramite un creativo e rinnovato riesame del marketing mix.  
La possibilità sopra accennata si presenta, in primo luogo, per le aziende 
market o consumer oriented e/o che nutrono l’esigenza di differenziare il loro prodotto 
in mercati alquanto maturi. In questo scenario, il riferimento all’arte, e più in 
generale alla cultura, è avvertito come “portatore di un ‘plusvalore estetico’ che può 
modificare anche profondamente le aspettative, la percezione e il recall 
dell’esperienza di consumo.” 262.  
Questa scelta rende indispensabile, tuttavia, un notevole coinvolgimento 
dell’elemento artistico-culturale nell’identità del prodotto che, come immediato 
effetto, obbliga l’azienda ad assumere atteggiamenti coerenti e credibili. Come 
evidenzia Pier Luigi Sacco, una volta presa la decisione di introdurre l’arte nel 
marketing mix, l’azienda non deve sottovalutare che il plusvalore estetico, proprio in 
quanto tale, deve essere associato ad una politica dei prezzi che sia, di esso, 
opportunamente riguardosa. Inoltre, deve conferire al prodotto una dimensione di 
                                                 
261 P. KOTLER e K. L. KELLER, Marketing del nuovo millennio, Paravia Bruno Mondadori, Milano, 
2007, p. 15. 
262 P. L. SACCO, “Prendere la cultura sul serio? Essere competitivi nell’economia post-industriale”, in 
OSSERVATORIO IMPRESA E CULTURA (a cura), Cultura e competitività. Per un nuovo agire imprenditoriale, 
Rubbettino, Soveria Mannelli, 2003, p. 51.  
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senso che si ricolleghi alla preziosità e alla raffinatezza del gusto, così da giustificare 
un posizionamento nella fascia qualitativa alta del corrispondente segmento di 
mercato263.   
Nel contesto socio-economico in cui attualmente viviamo, il consumo non è 
più esclusivamente messo in relazione all’esigenza di soddisfare i bisogni primari 
della sopravvivenza, bensì a quella di costruire e definire delle identità. “Quindi, 
motore dello sviluppo post-industriale è divenuto il capitale simbolico: l’acquisto 
non è più guidato dalle caratteristiche merceologiche del prodotto ma dalla capacità 
di trasferire all’individuo un plusvalore identitario che lo aiuti a definire la propria 
consapevolezza di sé e il modo in cui questa si trasmette agli altri nelle interazioni 
sociali. Questo capitale simbolico è dato dall’insieme di risorse materiali, informative 
e comunicative che il brand (che potremmo considerare veicolo di questo capitale 
simbolico) viene ad innescare nel consumatore.”264. 
Le aziende si trovano costrette a colmare i loro prodotti e/o marchi di 
significati ricchi di valenze simboliche e immaginative. Si delinea una sorta di attività 
di culturalizzazione, in cui gli investimenti artistici assumono un ruolo 
fondamentale265. 
                                                 
263 Ibidem. 
264 OSSERVATORIO IMPRESA E CULTURA, “Arti visive e performance aziendali. L’impatto 
dell’investimento in cultura sugli asset dell’impresa”, in OSSERVATORIO IMPRESA E CULTURA (a cura), 
Impresa e arti visive. Dalla sponsorizzazione alla progettualità, Ibis, Como, 2004, p. 148. 
265 “[ …] una spiegazione più compiuta della diffusione dei consumi culturali è data dalla coerenza fra 
alcune specificità dei beni artistici e culturali e alcune dimensioni caratteristiche delle società postmoderne. In 
particolare l’elevata varietà e variabilità di tali beni (ogni anno vengono prodotti milioni di libri, di dischi, di 
concerti, di festival di film ecc.), il contenuto di unicità/innovatività connaturato a essi (ogni libro, disco, 
concerto ecc. è un’opera unica), la presenza di un brand “naturale” dato dal nome dell’autore/artista/regista 
ecc., il loro portato estetico e semiotico, costituiscono caratteristiche altamente corrispondenti ai connotati 
delle esigenze e degli atteggiamenti che gli individui manifestano verso i beni e i servizi nelle società 
postmoderne. Tali società sono, infatti, caratterizzate da una frammentazione di ruoli sociali, di esperienze, di 
stili di vita, che ricadono in capo allo stesso individuo, e che sono tenute insieme da una struttura di coerenze 
mobili e soggettive. Inoltre la vita quotidiana è sempre più denotata da un processo di estetizzazione che 
porta gli individui a dare notevole enfasi all’estetica, sia di se stessi (con la cura di sé, l’ornamentazione, 
l’acculturazione), sia degli oggetti, a cui si affida il compito di dare un’immagine di se stessi. Da ultimo, gli 
individui tendono sempre più a voler essere soggetti attivi di consumo e non passivi [ …]”. G. TROILO, 
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A nostro avviso risulta utile, anche in questa circostanza, trarre stimoli 
dall’esperienza delle aziende.  
Abbiamo l’imbarazzo della scelta. È sufficiente osservare con curiosità il 
mondo che ci circonda, il nostro quotidiano, per accorgerci che l’arte 
contemporanea può arricchire di significati anche i piccoli gesti che compiamo, 
abitualmente, durante la nostra giornata. Anche il semplice rito del caffè, ad 
esempio, si può trasformare in un’esperienza indimenticabile, ricca di suggestioni ed 
evocazioni. 
Le artefici di queste “esperienze sensoriali” sono proprio le aziende che, in 
veste di promotrici attive dell’arte e della cultura, si riversano verso tali ambiti per 
connotare la loro identità, la loro immagine, oltre a quella della loro produzione. 
Accedendo nel sito internet aziendale266, si comprende subito che il legame tra 
illy, una delle aziende leader, a livello mondiale, nella produzione del caffè (e non 
solo)267 e l’arte contemporanea è intenso. Infatti, come ci confermano le parole di 
Roberta Comunian, “illycaffè ha fatto dell’arte contemporanea un elemento di 
strategia del proprio brand, che permette di far coincidere e confluire in un’unica 
progettualità la presenza e il rafforzamento di marca nei più vari mercati 
internazionali. Attraverso un piano di marketing innovativo ed una strategia di 
                                                                                                                                               
“Marketing e cultura: dal contatto alla contaminazione”, in OSSERVATORIO IMPRESA E CULTURA (a 
cura), Cultura e competitività. Per un nuovo agire imprenditoriale, Rubbettino, Soveria Mannelli, 2003, pp. 294-295.      
266 http://www.illy.com, (15/11/2012).  
267 Questi i significativi numeri di illy: 
• 140, i paesi in cui è presente; 
• 50.000 e oltre, gli esercizi pubblici; 
• 700 e oltre, le persone; 
• 305 milioni di euro, il fatturato 2010; 
• 56% l’export; 
• 200 e oltre, gli Espressamente illy nel mondo; 
• 1400 Artisti del Gusto nel mondo; 
• 4 certificazioni di qualità e una di sostenibilità; 
• 4 laboratori specializzati; 
• 4 innovazioni radicali frutto della ricerca illy; 
• oltre 20 sedi di Università del Caffè.  
Per maggiori ragguagli, http://www.illy.com/wps/wcm/connect/it/azienda/societa, (15/11/2012).  
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comunicazione fondata su investimenti culturali stabiliti e qualificati, illy è riuscita a 
definire una forte personalità di marca, posizionandosi in modo distintivo nel 
panorama aziendale e culturale non solo italiano ma anche internazionale.”268.    
Difatti, subito dopo le informazioni concernenti il caffè, si incontrano quelle 
relative all’arte. Apprendiamo che alla base dell’interesse di illy per le arti c’è il 
richiamo alla cultura greca, più precisamente alla kalokagathia269, come ideale da 
perseguire, dove l’unione di bello e buono definisce l’ambito della perfezione 
umana, integrando dimensione etica ed estetica.  
Le iniziative artistiche dell’azienda sono molteplici. Ne segnaliamo alcune270.  
In primo luogo contribuisce alla diffusione dell’arte contemporanea, 
sostenendo artisti, istituzioni e mostre internazionali. Ha collaborato, per esempio, 
con Marina Abramovic, Michelangelo Pistoletto, Jannis Kounellis, James Rosenquist 
(ideatore del marchio dell’azienda), Daniel Buren, Louise Bourgeois, Jeff Koons, 
Robert Rauschenberg, Joseph Kosuth, Jan Fabre, Sandro Chia.  
Inoltre, illy ha avviato uno straordinario progetto di narrazione dello sviluppo 
sostenibile con Sebastião Salgado, uno dei più autorevoli fotografi contemporanei. 
Ma l’iniziativa che ci preme fare conoscere in questo paragrafo, per ricollegarci 
agli aspetti su cui stavamo ragionando poco sopra, è la illy Art Collection, ovvero le 
tazzine d’autore numerate e firmate. Con questa iniziativa di Francesco Illy, 
possiamo affermare che il progetto aziendale di branding culturale è sensibilmente 
progredito. Si tratta di veri e propri multipli d’arte che hanno riscosso uno 
straordinario successo presso appassionati collezionisti di tutto il mondo. Dal 1992, 
la tazzina disegnata da Matteo Thun è diventata una piccola tela di porcellana 
                                                 
268 R. COMUNIAN, “Come la cultura rende competitivi: i casi concreti”, in OSSERVATORIO 
IMPRESA E CULTURA (a cura), Cultura e competitività. Per un nuovo agire imprenditoriale, Rubbettino, Soveria 
Mannelli, 2003, p. 164.  
269 “Armoniosa corrispondenza fra bellezza corporea e bontà spirituale. Indica l’ideale di perfezione 
dell’uomo greco, che esige assieme alla bellezza fisica la rettitudine morale. In essa, in quanto bello e bene 
fanno una sola e medesima cosa, non soltanto v’è la somma delle virtù, ma anche quella dei beni naturali. Si 
coniugano, infatti, nella kalokagathia la ricchezza, la nobiltà, la giustizia e l’elevatezza dell’animo.”. E. LISI, 
“kalokagathia”, in L. VOLPICELLI (a cura), Lessico delle scienze dell’educazione. J-Z, vol. 2, Casa Editrice Dr. 
Francesco Vallardi, Milano, 1978, p. 619. 
270 http://www.illy.com/wps/wcm/connect/it/arte/illy-arte-contemporanea, (15/11/2012).  
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attraverso la quale si sono espressi più di 70 autorevoli esponenti del panorama 
internazionale dell’arte contemporanea e giovani talenti emergenti di tutto il mondo, 
che hanno così trasformato l’atto del bere un espresso in un’esperienza che 
coinvolge i sensi e la mente.  
Nel 2006, l’azienda, sulla scia del successo riscosso dalle tazzine, ha esteso il 
progetto “di un’arte accessibile e applicata ad oggetti d’uso comune” anche ai 
barattoli in metallo da 250 gr., dando vita ad altre opere d’arte legate all’universo illy: 
con sopra i tratti d’autore, diventano dei ricercati elementi di arredo271. 
L’azienda, attraverso il linguaggio dell’arte contemporanea, è riuscita a 
comunicare su più mercati un posizionamento di nicchia. Ha conquistato un 
pubblico attento al mondo contemporaneo, ai suoi processi espressivi e 
comunicativi. Si è trasformata essa stessa in un oggetto d’arte, un’espressione di 
creatività, tanto che il consumatore non la identifica solamente come la produttrice 
di caffè, bensì come il brand con cui può condividere interessi personali, passioni e 
momenti di vita272.  
 
3.2.2.1.3. Corporate Social Responsibility  
La Commissione europea ha recentemente definito la Corporate Social 
Responsibility (CSR)273 come “l'integrazione volontaria delle preoccupazioni sociali ed 
                                                 
271 http://www.illy.com/wps/wcm/connect/it/arte/collezione-barattoli-caffe-illy-illy-art-collection, 
(15/11/2012).  
272 Per approfondire il caso illy, tra le tante, consigliamo la lettura delle seguenti opere: A. ILLY, A. 
BONITO OLIVA e M. THUN, Illy collection. A Decade of Artists Cups by Illycaffè, Charta, Milano, 2002; M. 
ADDIS e G. MINIERO, “Rendere il caffè un’esperienza straordinaria: il caso illy”, in M. ADDIS, Ad uso e 
consumo. Il marketing esperienziale per il manager, Pearson Paravia Bruno Mondadori S.p.A., Milano, 2007, pp. 33-
44; R. ILLY, La rana cinese. Come l’Italia può tornare a crescere, Oscar Mondadori, Milano, 2008, p. 79 e segg..     
273 Tantissime le opere che si occupano di approfondire la Corporate Social Responsibility. Tra di esse, 
invitiamo alla consultazione di: AA. VV., The Oxford Handbook of Corporate Social Responsibility, Oxford 
University Press, Oxford, 2008; M. CARRASSI e V. PERAGINE (a cura), Responsabilità sociale d’impresa. 
Fondamenti teorici e strumenti di comunicazione, Franco Angeli, Milano, 2007; G. CASTELLANI, Responsabilità 
Sociale d’Impresa e Bilancio di Sostenibilità, Maggioli Editore, Santarcangelo di Romagna, 2011; D. LAMANNA 
DI SALVO, Il bilancio sociale: la teoria della rendicontazione della responsabilità sociale dell’impresa, Editrice Uni Service, 
Trento, 2005; M. POHL e N. TOLHURST, Responsible Business. How to Manage a CSR Strategy Successfully, John 
Wiley & Sons, Chichester, 2010; P. RICCI (a cura), La responsabilità sociale dell’impresa: il ruolo e il valore della 
comunicazione. Atti del convegno di Benevento 29 gennaio 2004, Franco Angeli, Milano, 2004.     
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ecologiche delle imprese nelle loro operazioni commerciali e nei loro rapporti con le 
parti interessate”274.  
Ne deriva che essere socialmente responsabili non significa soltanto soddisfare 
pienamente gli obblighi giuridici applicabili, ma anche apportare un surplus, 
investendo nel capitale umano, nell’ambiente e nei rapporti con le altre parti 
interessate.  
Le aziende, che aspirano a tale condotta, si devono impegnare seriamente con i 
loro interlocutori interni ed esterni, al fine di prevedere meglio e valorizzare le 
aspettative della società e le condizioni operative in rapida trasformazione. Le stesse, 
del resto, facendo fronte alle proprie responsabilità sociali, creano nel lungo periodo 
le condizioni per far nascere e/o rafforzare la fiducia dei lavoratori, dei consumatori, 
oltre che dei cittadini nei loro riguardi. È risaputo che elevati livelli di fiducia 
contribuiscono, a loro volta, a determinare un contesto in cui le aziende possono 
innovare e crescere275. 
Alla luce dell’attuale e delicata situazione sociale ed economica, che costringe 
sempre più le aziende ad interrogarsi sulle responsabilità connesse al loro impatto 
sulla società276, ci interessa investigare come il sostegno dato alla cultura e all’arte 
possa essere inquadrato all’interno di questa condotta. 
Il principio che l’azienda debba assolvere ad una più ampia responsabilità 
sociale277, nella quale è legittimo contemplare quella economica, non è più dibattuto 
né nel mondo degli affari né tanto meno in quello accademico.  
                                                 
274 Questa definizione è rinvenibile nel seguente documento: COMMISSIONE EUROPEA, 
Comunicazione della Commissione al Parlamento europeo, al Consiglio, al Comitato economico e sociale 
europeo e al Comitato delle regioni, Strategia rinnovata dell’UE per il periodo 2011-2014 in materia di responsabilità 
sociale delle imprese. COM (2011) 681 definitivo. A dire il vero, la stessa era già stata pronunciata nel Libro 
verde: COMMISSIONE DELLE COMUNITÀ EUROPEE, Libro verde. Promuovere un quadro europeo per la 
responsabilità sociale delle imprese. COM (2001) 366 definitivo.      
275 COMMISSIONE EUROPEA, Comunicazione della Commissione al Parlamento europeo, al 
Consiglio, al Comitato economico e sociale europeo e al Comitato delle regioni, Strategia rinnovata dell’UE per il 
periodo 2011-2014 in materia di responsabilità sociale delle imprese. COM (2011) 681 definitivo, p. 4. 
276 La Commissione europea lascia intravedere, al riguardo, un’evoluzione della sua definizione di RSI: 
“responsabilità delle imprese per il loro impatto sulla società”. Ivi, p. 7.    
277 Fra le tante, riportiamo alcune opinioni al riguardo. “Ogni azienda dovrebbe prendere in 
considerazione due questioni: l’etica aziendale e la responsabilità sociale d’impresa. La prima riguarda i 
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Il dubbio che, tuttavia, non risulta ancora essere chiarito riguarda 
l’individuazione dei contenuti e dell’entità di tale impegno aziendale278. 
In passato le aziende, per essere considerate socialmente responsabili, bastava 
che riuscissero ad assicurare ai consumatori prodotti utili e a contenere le divergenze 
con i dipendenti, magari impegnandosi nella realizzazione di benefici ad essi dedicati 
(ad esempio abitazioni, centri culturali e sportivi, asili, strutture per i diversamente 
abili, ecc.). 
Oggi il contenuto di questa condotta si è profondamente ampliato tanto che, al 
riguardo, Sergio Sciarelli parla di una responsabilità sociale globale costruita da 
quattro parti o componenti concettuali279:  
1) Presupposto. Si tratta della finalità economica, ovvero del perseguimento, nel 
tempo, di un divario positivo tra ricavi e costi. Senza di questo, infatti, qualsiasi 
azienda è destinata a non perdurare a lungo. 
2) Corollario. A questo livello si ravvisa la finalità sociale, strettamente connessa 
alla precedente, identificabile nell’equilibrata attribuzione, a tutti i portatori di 
interessi aziendali, del valore generato.        
3) Complemento. Ha attinenza con la finalità comunitaria: produrre un valore 
aggiunto per la comunità, in vista di acquisire un sempre più consolidato consenso 
sociale. Si realizza non soltanto attraverso la produzione di beni e/o servizi ma 
anche con il compimento di investimenti volti a migliorare la qualità della vita della 
collettività locale.        
4) Opzione. Finalità filantropica, ovvero finalità che non è associabile agli 
obblighi aziendali, ma agli interventi discrezionali a favore della collettività. Questi 
                                                                                                                                               
comportamenti assunti dai dipendenti all’interno dell’azienda; la seconda fissa l’attenzione sul contributo che 
l’azienda può fornire alle cause sociali. Entrambe sono importanti e alcune aziende hanno creato per esse due 
funzioni specifiche, nominando dei responsabili di alto livello. In ultima analisi, tali questioni rientrano fra le 
responsabilità del CEO e del consiglio di amministrazione dell’azienda.”, in P. KOTLER, 300 risposte sul 
marketing, Tecniche Nuove, Milano, 2005, p. 162. “Appare sempre più necessaria una visione globale 
dell’azienda nel contesto sociale. Si tratta di una ricerca continuativa per la soddisfazione delle aspettative 
degli stakeholders all’interno e all’esterno dell’azienda, realizzata indagando anche nella sfera del non conscio 
che racchiude valori essenziali e condiziona i comportamenti.”, in L. MARIANO, Responsabilità etica d’impresa. 
Teoria e buone pratiche, Liguori Editore, Napoli, 2008, p. 63.    
278 S. SCIARELLI, Etica e responsabilità sociale nell’impresa, Giuffrè editore, Milano, 2007, p. 48 
279 Ivi, pp. 49-50.  
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sono realizzati mediante investimenti che l’azienda attua in ossequio ad un condotta 
morale altruistica, non a seguito di problemi generati dalla sua presenza sul 
territorio. Possono essere ricompresi in tale fattispecie, gli investimenti di emergenza 
a scopo solidaristico, gli investimenti culturali e gli investimenti, che sebbene non 
urgenti, rispondono a bisogni continuativi di interesse generale280.  
Apprendiamo, pertanto, che tra gli investimenti filantropici, un posto 
ragguardevole è occupato da quelli culturali e da quelli artistici281.  
Quindi, nel vasto insieme delle differenti cause sociali che un’azienda può 
caldeggiare, l’arte viene contemplata come una delle tante opzioni di un plausibile 
investimento responsabile. 
Tuttavia, come ci segnala Roberta Comunian, “con il crescere delle istanze 
relative alla CSR delle imprese, l’arte o meglio le sponsorizzazioni classiche perdono 
di valore per le imprese, soprattutto in virtù del fatto che fra le voci di questa lista 
vengono ad essere inserite cause di forte coinvolgimento sociale: povertà, ambiente, 
degrado sociale, sfruttamento della manodopera infantile e molte altre. 
L’investimento in cultura viene quindi visto come non preminente e non abbastanza 
impegnato.”282.  
                                                 
280 Ai fini della comprensione di quanto appena riportato, è doveroso un chiarimento. “All’impresa, 
sotto il profilo sociale, si chiede oggi non solo di contribuire finanziariamente alla soluzione di problemi che 
interessano la collettività, ma anche di apportare capacità manageriali e idee innovative, intese a migliorare le 
condizioni di vita della collettività stessa. Viene cioè richiesta non tanto qualsiasi forma di filantropia 
aziendale, quanto una filantropia strategica, intesa come lo sforzo compiuto dall’impresa, mediante l’impiego di 
proprie risorse finanziarie e competitive, per soddisfare interessi di interlocutori chiave e per ottenere, così, 
vantaggi sia organizzativi sia sociali. Questo tipo di filantropia, in tal modo, si qualifica in termini più estesi 
perché va al di là della pura donazione finanziaria, poggiando anche sulla concessione di tempo e di capacità 
dell’organizzazione nella fase di progettazione e programmazione degli interventi filantropici. La filantropia 
strategica può essere dunque inquadrata come una filantropia attiva, tesa a sviluppare sinergie tra impresa ed 
ambiente. Rispetto alla semplice donazione di risorse finanziarie, si pone cioè come un comportamento 
proattivo rivolto a massimizzare i benefici dell’integrazione tra impresa e società.”, ivi, p. 51.    
281
 Un interessante studio volto a distinguere la principale corrente della responsabilità sociale delle 
aziende nella cultura e nell’arte, anche se orientato ad investigare la realtà turca, è il seguente: D. BULUT e C. 
BULUT YUMRUKAYA, “Corporate social responsibility in culture and art”, in Management of Environmental 
Quality: An International Journal, vol. 20, n. 3, 2009, pp. 311-320. 
282 R. COMUNIAN, I percorsi dell’investimento delle imprese in cultura in Italia e nel Regno Unito, paper 
03/2010, sito internet: http://www.culturalab.org/articoli.html, (15/11/2012), p. 74.  
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Al riguardo è interessante indicare l’impegno che, ciò nonostante, alcune 
organizzazioni ripongono nel conferire dignità agli interventi aziendali a favore della 
cultura e/o dell’arte, elevandoli, a pieno diritto, al ruolo di “rispettabili” istanze di 
CSR.   
L’Arts & Business Council of New York (ABC/NY)283 predispone da molti 
anni dei meeting, che vedono la partecipazione di esponenti delle arti e dei 
diversificati settori di attività dell’imprenditoria nazionale, volti ad alimentare la 
discussione e l’esplorazione di questioni urgenti concernenti la loro collaborazione.  
Con questi propositi, il 14 novembre 2005, ha approntato il forum dal titolo 
“Corporate Social Responsibility: Are Arts on the Agenda?”. In tale occasione è emerso, 
dalle parole dell’allora vice presidente del Private Sector Affairs dell’Americans for 
the Arts (in veste di moderatore), Gary Steuer, che nell’intera bibliografia da lui 
analizzata, avente ad oggetto la CSR, non era stato trovato nessun accenno alle arti. 
Per di più, in occasione di un’importante conferenza che si era tenuta di recente a 
Washington, concernente sempre la responsabilità sociale delle aziende, la cultura e 
l’arte non risultavano essere contemplate nell’ordine del giorno. A completare il 
quadro, i suoi commenti ai risultati di un’inchiesta condotta dal Committee 
Encouraging Corporate Philanthropy (CECP)284: in media, solamente il 6% del 
budget destinato alle elargizioni, delle aziende intervistate, era stato destinato alle arti.  
In opposizione a questi risultati deludenti, le testimonianze delle aziende che si 
sono impegnate duramente, ognuna attraverso modalità sui generis, ad inserire l’arte 
nella CSR agenda, vagliandola come un ambito chiave meritevole di essere finanziato. 
                                                 
283 L’Arts & Business Council of New York è nato nel 1965, ad opera di un gruppo di “imprenditori 
leader” facenti parte del New York Board of Trade, con lo scopo di creare legami più solidi tra il mondo 
dell’arte e quello delle aziende. Nel corso degli anni ’80 e ’90, sotto la guida di Nancy Meier e, a partire dal 
1996, di Gary P. Steuer, ha ampliato la propria affiliazione con organizzazioni di altre città e ha principiato il  
National Arts Marketing Project ed il National Arts Forum Series. Nel 2005 si è fuso con l’organismo 
nazionale Americans for the Arts: gli affiliati nazionali sono oggi coordinati dal dipartimento Private Sector 
Affairs dell’Americans for the Arts. L’ABC/NY è così, al tempo stesso, una divisione dell’Americans for the 
Arts e separatamente, una incorporated nonprofit. Per maggiori informazioni si veda: 
http://www.artsandbusiness-ny.org/about_us, (15/11/2012).      
284 http://www.corporatephilanthropy.org/about-cecp.html, (15/11/2012).   
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La Clifford Chance285, ad esempio, ha dichiarato come l’approccio aziendale 
alla philanthropy, nel settore della cultura e dell’arte, sia diventato proattivo solamente 
a seguito di un suo strutturato inserimento nel programma della CSR. L’arte ha 
modificato la cultura aziendale e la percezione che gli altri ripongono nei confronti 
dell’azienda. Ancora, la Time Warner286 ha discusso in merito alle modalità con cui è 
riuscita a coinvolgere l’arte nel suo impegno sociale, anche attraverso la sua  
connessione ad altri settori, quali l’istruzione e la formazione.  
L’intenso scambio di vedute ha rappresentato l’occasione per fissare dei punti 
fermi che a noi sembrano degni di essere menzionati: “At a time when the business 
world is focusing on CSR in an international context, the arts community must maintain its 
place in the forefront, and show to the corporate world how the arts can be successfully involved. 
Arts organizations need to be creative in thinking about funding and must think of a 
corporation not simply as a source of funding, but rather as a strategic partner.”287. 
In Europa la situazione non è poi così tanto diversa. Come apprendiamo 
dall’analisi dell’opera congiunta di Azzarita, De Bartolo, Monti e Trimarchi, 
nonostante all’interno delle realtà aziendali la responsabilità sociale sia 
ampiamente studiata e diffusa, risulta profondamente carente una specifica 
attenzione rivolta alla possibilità di poter intraprendere azioni di RSI facendo 
leva sulla cultura e sull’arte288. 
Tuttavia si ravvisano dei segnali di cambiamento.  
Per quanto concerne l’Italia, un contributo consistente è da riconoscere a 
Culture in Social Responsibility289, un canale editoriale dedicato all’esplorazione 
delle relazioni esistenti tra il mondo delle aziende ed il mondo dell’arte e della 
                                                 
285 http://www.cliffordchance.com/home.html, (15/11/2012).  
286 http://www.timewarner.com, (15/11/2012).  
287 Si veda la pagina internet che sintetizza i punti cruciali dell’evento oggetto di discussione: 
http://www.artsandbusiness-ny.org/professional_development/metlife/2005/001.asp, (15/11/2012).   
288 “[ … ] (per esempio, su oltre 600 casi di aziende europee che hanno intrapreso progetti di RSI solo 
una decina riguardano interventi strettamente connessi a iniziative artistiche e culturali). Inoltre i principali 
database – sia nazionali che internazionali – che raccolgono e classificano gli interventi realizzati dalle imprese 
nel campo della responsabilità sociale non prevedono mai una categoria specificatamente dedicata ai progetti 
artistici e culturali.”, in AA. VV., Cultural social responsibility. La nascita dell’impresa cognitiva, Franco Angeli, 
Milano, 2010, p. 143. 
289 http://www.csrcultura.it, (15/11/2012).  
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cultura. Il suo obiettivo consiste nel monitorare questi ambiti, attraverso la 
pubblicazione di notizie, articoli e casi aziendali che abbiano ad oggetto argomenti 
quali la responsabilità sociale d’impresa, l’ambiente, lo sviluppo sostenibile, il settore 
del non profit, e le loro connessioni con l’arte e la cultura.  
Culture in Social Responsibility si propone, oltre a ciò, di esplorare e agevolare 
i legami esistenti tra la RSI ed i progetti artistici e culturali, instaurando direttamente 
un dialogo con le aziende: offre loro visibilità nel caso siano sostenitrici di progetti 
innovativi ed originali, al fine di divulgare maggiormente la conoscenza intorno alle 
tematiche oggetto di suo interesse. 
Proprio grazie a Culture in Social Responsibility abbiamo appreso la realtà del 
gruppo Elica, attivo nel mercato delle cappe da cucina ad uso domestico a partire 
dagli anni ‘70 e attualmente leader mondiale in termini di unità vendute290.  
Gli elementi che differenziano questa realtà aziendale dai competitor sono 
essenzialmente: la grande attenzione per il design, la ricercatezza dei materiali 
utilizzati, l’investimento in tecnologie avanzate ed un’esperienza pluridecennale nel 
settore.  
Nel 2007, in memoria del fondatore aziendale, è nata, ad opera del Gruppo, la 
Fondazione Ermanno Casoli291, con l’obiettivo di promuovere il rapporto tra il 
mondo dell’arte e quello dell’industria, attraverso l’incoraggiamento di iniziative in 
cui l’arte contemporanea assume il ruolo di uno strumento didattico e metodologico 
volto a realizzare ambienti di lavoro fortemente orientati all’innovazione.  
Alla base delle attività sostenute dalla Fondazione c'è, infatti, la convinzione 
che l'arte contemporanea, in quanto stimolatrice di pensiero, contribuisca a rompere 
i paradigmi tradizionali del sapere comune, permettendo a coloro che si avvicinano 
ad essa di prendere confidenza con uno stato mentale ed emotivo che porti al 
manifestarsi di una possibilità inattesa. Questo è l’aspetto che, secondo il Gruppo, 
rende l'arte lo strumento più adatto a creare contesti esperienziali aperti ed 
                                                 
290 Con oltre 2.800 dipendenti ed una produzione annua di 17 milioni di unità di prodotti, fra cappe e 
motori, il Gruppo Elica ha una piattaforma produttiva articolata in nove siti produttivi specializzati per tipi di 
lavorazione e di prodotto, quattro dei quali in Italia e gli altri cinque nel resto del mondo: Polonia, Messico, 
Germania, Cina ed India. Queste ed altre informazioni concernenti l’attività del gruppo alla pagina internet 
http://www.elicagroup.com/info.php?page=28, (15/11/2012).     
291 http://www.fondazionecasoli.it, (15/11/2012).   
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innovativi. A tale proposito, vengono accolti progetti che coinvolgono l’arte e le 
aziende al fine di innescare originali processi di rinnovamento adatti a consolidare la 
creatività e la coesione sociale.  
  Tutte le attività incoraggiate dalla Fondazione trovano in Elica l'incubatore in 
cui sperimentarne i risultati, affinché possano poi essere applicate in altri contesti.  
Più precisamente, la Fondazione Ermanno Casoli ha ideato un training di 
formazione che porta l’arte contemporanea nel mondo industriale: attraverso un 
ciclo di incontri teorici e di workshop, artisti di fama internazionale lavorano ad un 
progetto artistico con i dipendenti di un’azienda. L’iniziativa, chiamata E-
straordinario292, è realizzata in collaborazione con un trainer specializzato in 
formazione manageriale. La serie di attività vengono prima testate in Elica per poi 
essere esternalizzate in altre aziende e/o istituzioni interessate. Grazie ad E-
Straordinario la Fondazione ha ottenuto il patrocinio del Ministero per i Beni e le 
Attività Culturali.  
È evidente di come siffatto impegno, congiuntamente all’ampia gamma di 
ulteriori iniziative pianificate293, possa essere un’adeguata dimostrazione di come 
un’azienda possa essere socialmente responsabile anche attraverso il canale delle arti 
e della cultura. Queste ultime diventano di fatto un strumento ulteriore di dialogo e 
di condivisione fra l’azienda e gli utenti.  
 
 
                                                 
292 Per comprendere l’effettiva natura dell’iniziativa, rinviamo alla pagina internet ad essa dedicata: 
http://www.fondazionecasoli.it/it/30/info.php, (15/11/2012).    
293 Ci siamo soffermati ad analizzare esclusivamente, quella che a nostro avviso, è l’attività che meglio 
rappresenta l’impegno sociale della Fondazione. In realtà, le iniziative promosse sono molteplici: tutte 
rivelano un eccezionale rapporto con l’arte contemporanea e l’interesse a diffonderla presso la collettività. Di 
seguito le indichiamo, rinviando alla pagina web per l’approfondimento di ognuna di esse. Data di ultima 
consultazione 15/11/2012. 
1) Premio Ermanno Casoli (http://www.fondazionecasoli.it/it/191/info.php); 
2) FEC for Factories (http://www.fondazionecasoli.it/it/401/info.php); 
3) Out of the company (http://www.fondazionecasoli.it/it/216/info.php); 
4) FEC Lectures (http://www.fondazionecasoli.it/it/375/info.php); 
5) Elica Contemporary (http://www.fondazionecasoli.it/it/171/info.php); 
6) Gifts (http://www.fondazionecasoli.it/it/320/info.php).  
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3.2.2.2. Interne 
Gli investimenti culturali in arte contemporanea possono essere approntati 
dalle aziende con il proposito di ottenere, oltre a quelle esterne, delle esclusive 
ripercussioni interne.  
In questo paragrafo ci soffermeremo ad analizzarne alcune, quelle che a nostro 
avviso risultano essere le più frequenti e vantaggiose, che riguardano 
specificatamente le seguenti aree di gestione e/o comunicazione: 
1) Risorse umane; 
2) Ricerca e sviluppo; 
3) Produzione. 
 
3.2.2.2.1. Risorse umane 
Tra i benefici associati agli investimenti oggetto del nostro studio, da 
interpretare sia in chiave competitiva che come modalità di espressione della corporate 
social responsibility, è ravvisabile quello del coinvolgimento del personale dipendente. 
L’arte contemporanea può diventare un valido strumento per incidere sulla 
cultura aziendale, sulla motivazione personale, oltre che sulla coesione e sul 
coordinamento dei team di lavoro. Difatti, analizzando le esperienze delle aziende, si 
può prendere atto che la volontà di approcciarsi ad essa “risponde innanzitutto alla 
necessità di rafforzare il senso di appartenenza, mentre la comunicazione esterna 
entra in gioco solo in un secondo tempo”294.  
Le aziende, acquistando opere d’arte e/o sostenendo progetti artistici, mettono 
a disposizione dei loro lavoratori dei “valori”295 condivisibili all’infinito, senza limiti 
di tempo, indipendentemente dal loro numero. 
                                                 
294 K. LISBONNE e B. ZÜRCHER, Arte contemporanea: costo o investimento? Una prospettiva europea, Johan 
& Levi Editore, Milano, 2009, p. 93.  
295 “[ … ] the arts and the values they convey: 
• Can successfully infect individuals with a mission to explore and experiment 
• Offer a powerful antidote to some of the most dangerous business afflictions – banality and cynicism  
• Can be powerful accelerants of all that is good about successful creative businesses – passion, honesty, insight, innovation 
and personality, both in their markets and in their internal cultures. 
As Dr Babis Mainemelis from London Business School has noted: ‘Art is one of the most participative, dynamic and social 
forms of human behaviour…and art can help people experiment with doing things and create a platform for difficult 
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Nei luoghi di lavoro l’arte è fruibile da tutti, attraverso modalità differenti ed 
esclusive. Queste, tuttavia, non si ravvisano in un trasferimento fisico, bensì in uno 
più profondo, che agisce sull’interiorità. “Ecco perché un’impresa che se ne assume 
il rischio fa davvero, sul piano culturale, qualcosa di importante, poiché consentendo 
al personale di familiarizzare con le opere sviluppa a poco a poco il suo spirito 
critico, aumenta il potenziale di reazione e incoraggia l’iniziativa.”296. 
È evidente che al crescere dell’intensità dell’impegno con cui le aziende 
incoraggiano l’arte contemporanea, il livello del coinvolgimento delle risorse umane 
si fa progressivamente più energico. A tale proposito, a seguire, una semplice 
raffigurazione: 
 
Figura 3.5 – Il coinvolgimento dei dipendenti 
      
 
Fonte: elaborazione propria.  
 
                                                                                                                                               
conversations.’.”, in ARTS & BUSINESS, Art Works. Why the Business Needs the Arts, ottobre 2004,  
http://artsandbusiness.org.uk/Media%20library/Files/Research/09Jul_REI_Artworks.pdf, (15/11/2012), p. 
16.  
296 K. LISBONNE e B. ZÜRCHER, Arte contemporanea: costo o investimento? Una prospettiva europea, Johan 
& Levi Editore, Milano, 2009, p. 94.   
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Come si evince chiaramente dalla Figura 3.5, attraverso la sponsorizzazione, la 
partecipazione del personale è ad un stato embrionale: si manifesta, il più delle volte, 
con inviti gratuiti alle mostre e/o agli eventi che sono stati oggetto del supporto 
finanziario aziendale. Tuttavia, il range può essere vasto: attraverso visite guidate, 
seminari, lezioni, workshops, programmi educativi che si rivolgono anche ai familiari, 
l’azienda ha la possibilità di potenziare i benefit e soprattutto di migliorarne la qualità. 
Per mezzo della partnership, l’azienda garantisce, a grandi linee, gli stessi 
“privilegi”. Tuttavia, il rapporto con l’arte, essendo più stabile ed inserito in un 
piano che si protrae nel medio-lungo periodo, consente di sensibilizzare i lavoratori 
in modo più continuativo. 
Molto più incisivi, quali strumenti di partecipazione, sono le collezioni ed i 
musei aziendali297. Queste espressioni permanenti della filosofia aziendale evitano 
che il rapporto tra l’azienda ed il suo organico si limiti solamente a quello suggellato 
dal binomio stipendio/prestazione di lavoro. Anche se, proprio questo scambio, 
sembra, a prima vista, relegare tutto il resto ad un ruolo subalterno, in verità, può 
implicare, in una realtà creativa, anche un transfer298 culturale influente.  
La Comunian avverte che esistono ulteriori modelli profondamente innovativi 
attraverso cui l’arte e la cultura si legano agli ambiti della formazione, della creatività 
e della partecipazione personale299. Noi abbiamo individuato i seguenti: 
                                                 
297 Riportiamo le parole di Nick Nissley, attraverso le quali fornisce una breve, ma significativa, 
rassegna della letteratura dell’Arts-based learning nel management education. “Corporate art, referring to art found within 
collections held by corporations and exhibited in the workplace environment (Martorella, 1990, p. 4), can be a site of 
management education (Nissley, 1999b). Marjory Jacobson (1993) wrote Art for Work: The New Renaissance in Corporate 
Collecting. Jacobson, an art historian, examined 40 corporate art collections, exploring the relationship between business and art. 
This in-depth study leads her to a recognition of corporate art as “a highly sophisticated management tool” used by organizations 
that are “experimented with novel ways to educate…the workforce” (back page of cover jacket). She also suggests that the 40 
innovative corporate art programs that she studied “are often highly sophisticated management tools…a kind of educational stock 
with high-yield cultural return” (pp. 8-9)”. N. NISSLEY, “Arts-based learning in management education”, in C. 
WANKEL e R. DE FILIPPI, Rethinking management education for the 21st century, Information Age Publishing, 
U.S.A., 2002, p.40.        
298 Abbiamo voluto, attraverso l’uso del termine transfer, richiamare il pensiero di Howard Gardner, 
esposto nel primo capitolo. Si veda supra, p. 26.    
299 R. COMUNIAN, “Come la cultura rende competitivi: i casi concreti”, in OSSERVATORIO 
IMPRESA E CULTURA (a cura), Cultura e competitività. Per un nuovo agire imprenditoriale, Rubbettino, Soveria 
Mannelli, 2003, p. 138. 
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• Art-based learning/training300, metodi di formazione del personale attraverso 
l’impiego di molteplici forme espressive e comunicative: musica, danza, teatro, 
creazioni artistiche, ecc.. 
• Artist in residence, l’artista viene accolto in azienda. Valeria Cantoni, Presidente 
di Arts for Business, in conclusione del seminario dal titolo “Residenze d’artista in 
azienda” tenutosi il 19 novembre 2011 presso La Triennale di Milano, ha segnalato 
alcuni punti fondamentali in merito. Li esponiamo brevemente. Per facilitare 
l’ingresso di un’artista in azienda, al fine di creare valore, è necessario evitare che si 
innalzino delle barriere fra l’artista ed i dipendenti, stimolare il territorio, il pubblico 
e programmare una buona comunicazione interna ancor prima di quella esterna. Gli 
strumenti necessari per la buona riuscita del progetto sono la fiducia reciproca, il 
commitment dall’alto, il coinvolgimento a tutti i livelli, la costruzione di un ambiente 
(fisico o virtuale) adeguato per accogliere l’artista e la chiarezza degli obiettivi. I 
risultati che questa collaborazione può generare sono il rafforzamento dell’identità 
aziendale, la creazione di un gruppo più coeso, la generazione di un forte impatto 
sull’ambiente e sui valori aziendali ed il miglioramento dei prodotti, dei processi e 
dei servizi301. 
Anche in questo caso, rinviamo ad alcune esperienze aziendali. 
• Deutsche Bank, da oltre 30 anni, è una delle figure di spicco del panorama 
artistico-culturale, grazie al suo costante e diversificato impegno nella promozione e 
nella valorizzazione degli artisti contemporanei emergenti. La sua attenzione al 
mondo dell’arte ha dato vita a Deutsche Bank Collection: una delle più ampie e 
                                                 
300 K. DAUM, “Entrepreneurs: the artists of the business world”, in Journal of Business Strategy, vol. 26, 
n. 5, 2005, pp. 53-57; J. OSBURN e R. STOCK, “Playing to the technical audience: evaluating the impact of 
arts-based training for engineers”, in Journal of Business Strategy, vol. 26, n. 5, 2005, pp. 33-39; H. SEIFTER, 
“Surfacing creativity through the arts: a short interview with Terry McGraw”, in Journal of Business Strategy, vol. 
26, n. 5, 2005, p. 6; T. BUSWICK e H. SEIFTER, Arts-Based Learning for Business, Emerald Group Publishing 
Limited, Bingley, U.K., 2005.      
301 Il report del seminario è consultabile al sito: http://www.artforbusiness.it/forum2011, 
(15/11/2012).   
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importanti collezioni corporate al mondo302. Oltre al costante sviluppo della 
collezione, l’impegno del Gruppo per l’arte si è tradotto in partnerships di lungo 
periodo con la Fondazione Solomon R. Guggenheim ed il Deutsche Guggenheim di 
Berlino. Deutsche Bank promuove giovani e promettenti artisti e allo stesso tempo 
favorisce l’accesso all’arte ad un ampio pubblico, incoraggiando le persone a provare 
qualcosa di nuovo e ad ampliare i propri orizzonti. Il concetto che da sempre guida 
la collezione di Deutsche Bank è Art Works: l’arte che vive nei luoghi di lavoro e 
nasce con l’intento di creare un rapporto quotidiano tra i collaboratori della banca. 
Per Deutsche Bank l’arte contemporanea è, prima di tutto, capitale intellettuale che, 
entrando in un luogo non tradizionale come la banca, apre nuovi orizzonti nel 
mondo del lavoro, influenzando positivamente i dipendenti.  Nel corso degli anni la 
Collezione è diventata una componente significativa della cultura d’azienda. Il 
legame tra Deutsche Bank e l’arte si riflette in tutte le sue attività. L’impegno 
artistico del Gruppo rappresenta un valore, posto al servizio dei clienti attraverso 
servizi specifici, come l’Art Advisory, e iniziative speciali, come eventi culturali303. 
• Il gruppo Elica, che abbiamo già avuto modo di conoscere alle pagine 236-
237. Tra le tante attività che la vedono coinvolta in progetti con l’arte 
contemporanea, ci preme segnalare FEC for Factories.  Si tratta una nuova modalità di 
interazione tra arte ed industria, volta a far intervenire l’arte contemporanea nei 
sistemi produttivi. Gli artisti vengono invitati a confrontarsi con i processi creativi 
che precedono la realizzazione di un oggetto industriale, condividendo con designer, 
ingegneri, professionisti del marketing e operai specializzati un percorso progettuale 
rivolto a scoprire nuovi linguaggi e inesplorate metodologie di lavoro. 
L’intervento dell’artista, infatti, non è diretto alla creazione di un nuovo prodotto, 
ma alla conduzione di una innovazione metodologica da cui potrebbero scaturire, a 
seconda delle interazioni e dei contesti, nuovi prodotti, nuove procedure o originali 
campagne di comunicazione. 
                                                 
302 Più di 56 mila opere, ospitate in numerose sedi della Banca ed in cinque poli espositivi permanenti: 
Francoforte, Londra, New York, Tokyo e, dal 21 marzo 2007, anche Milano. La Collezione è composta 
soprattutto da opere su carta e fotografie ma anche da tele, sculture e video installazioni. 
303 Maggiori informazioni possono essere reperite sul sito internet aziendale, nella sezione dedicata alle 
attività di CRS, https://www.db.com/csr/en/art_and_music.htm, (15/11/2012).  
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• Burgo Group è uno dei principali produttori europei di carte patinate. Si 
configura, attualmente, come un complesso che si sviluppa intorno al mondo della 
carta: produzione, distribuzione, riciclo della carta e lavorazione di prodotti forestali, 
studio, progettazione, realizzazione ed engineering di impianti cartari. Propone una 
gamma completa di carte di grande qualità, lo sviluppo di nuove soluzioni, 
l’attitudine alla ricerca di nuovi prodotti, l’attenzione all'ambiente: tutto questo si 
sintetizza nella capacità di dinamismo che esprime la sua voglia di crescere sempre. 
Burgo Group riconosce il valore dell’espressione artistica trasmessa grazie alla carta, 
da sempre supporto del pensiero e della comunicazione. Infatti, la carta si pone al 
servizio dell’arte, nei suoi diversi campi di applicazione. Per celebrarla, l’azienda ha 
dato avvio, nel corso degli anni, ad occasioni d’incontro e a collaborazioni con 
diversi artisti, che hanno portato alla realizzazione, tra l’altro, di opere editoriali 
(volumi monografici, calendari), di installazioni artistiche in carta e perfino a 
sponsorizzazioni di mostre304.  
 
3.2.2.2.2. Ricerca e sviluppo 
L’Istat (Istituto nazionale di statistica) che si occupa anche di monitorare, a 
livello nazionale, l’incidenza dell’attività di “Ricerca e sviluppo” nelle aziende, la 
definisce come “un’attività di tipo creativo svolta in maniera sistematica o 
occasionale e finalizzata all’incremento delle conoscenze e all’impiego di tali 
conoscenze in nuove applicazioni, come nel caso dello sviluppo di prodotti, servizi 
o processi tecnologicamente nuovi o significativamente migliorati (è compreso lo 
sviluppo di software). La R&S comprende sia i lavori originali intrapresi per 
acquisire nuove conoscenze, finalizzati o non ad una specifica applicazione o 
utilizzazione, sia i lavori sistematici basati sulle conoscenze esistenti acquisite 
attraverso la ricerca e l'esperienza pratica, condotti al fine di completare, sviluppare 
o migliorare materiali, prodotti e processi produttivi, sistemi e servizi. La R&S può 
essere svolta all’interno dell’impresa con proprio personale e con proprie 
                                                 
304 http://www.burgo.com, (15/11/2012).  
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attrezzature (R&S intra-muros), oppure essere affidata per commessa ad altre imprese 
(anche dello stesso gruppo) o istituzioni (R&S extra-muros).”305.  
La decisione di riportare, in apertura di paragrafo, la suddetta definizione è 
scaturita dal fatto che si ricollega, sin dalle prime battute, al concetto di creatività. 
Effettivamente, a rigor di logica, tale attività non può che fare ricorso ad essa e 
all’originalità, per dare vita ad un processo evolutivo.  
In alcuni casi, le aziende si orientano proprio verso l’arte contemporanea, da 
noi definita, in più occasioni, il sinonimo, per eccellenza, della creatività306. Basti 
pensare ai settori produttivi del design, della moda e dell’arredamento per capire 
quanto questo linguaggio artistico possa contribuire ad apportare innovazioni di 
prodotto307, di processo308, organizzative309 oltre che di marketing310.  
L’attività di Ricerca e sviluppo, è evidente, si riverbera in molte delle aree che 
abbiamo già analizzato. Difatti, è proprio grazie all’output di questa area se le aziende 
riescono ad implementare soluzioni volte a raggiungere nuovi mercati, a diversificare 
e a differenziare tutta la propria attività oltre che la propria immagine.  
Se non si riconducesse ad un serio impegno nella Ricerca e nello sviluppo, non 
si riuscirebbe a comprendere in base a quale logica il gruppo bancario olandese 
Rabobank311 realizza le riunioni del consiglio di amministrazione anche facendo 
ricorso alla performing art.  
                                                 
305 ISTAT, “Anni 2008-2010. L’innovazione nelle imprese”, in Statistiche report, 7 novembre 2012, p. 
12. Il documento è integralmente scaricabile dal sito http://www.istat.it/it/archivio/74035, (15/11/2012).   
306 Vedi supra, p. 43. 
307 Consistono nell’introduzione sul mercato di prodotti o servizi nuovi (o significativamente 
migliorati) in termini di caratteristiche tecniche e funzionali, uso di materiali e componenti, prestazioni, facilità 
d’uso, ecc., rispetto ai prodotti e servizi correntemente realizzati e offerti sul mercato dall’azienda. 
308 Tecniche di produzione, sistemi di logistica, metodi di distribuzione o attività di supporto alla 
produzione tecnologicamente nuovi (o significativamente migliorati). Tali innovazioni sono introdotte al fine 
di rendere l’attività aziendale economicamente più efficiente, migliorare gli standard di qualità e la flessibilità 
produttiva o ridurre i pericoli di danni all’ambiente e i rischi di incidenti sul lavoro. 
309 Mutamenti significativi nelle pratiche di organizzazione dell’impresa, nei metodi di organizzazione 
del lavoro e nelle relazioni pubbliche con altre imprese o istituzioni pubbliche. 
310 Nuove pratiche di commercializzazione dei prodotti, nuove tecniche di promozione pubblicitaria, 
nuove politiche dei prezzi, modifiche significative nelle caratteristiche estetiche e nel confezionamento di 
prodotti.  
311 http://www.rabobank.com, (15/11/2012).  
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Dimostra di essere una realtà fortemente proiettata nella ricerca anche il 
gruppo Benetton.  
Fabrica è il suo centro di ricerca della comunicazione, fondato nel 1994, a 
Treviso. Si tratta del polo culturale del Gruppo. Non è una scuola, un’università o 
un’agenzia di pubblicità, bensì un laboratorio di creatività applicata, un incubatore di 
talenti, in cui giovani artisti contemporanei, provenienti da tutto il mondo, 
sviluppano progetti innovativi ed esplorano nuove rotte attraverso l’uso di una 
miriade di differenti canali di comunicazione: dalla progettazione, musica e cinema 
alla fotografia, editoria ed internet. Questi artisti-sperimentatori sono seguiti, lungo 
tutto il loro percorso di ricerca, da un gruppo di esponenti di spicco dei panorami 
internazionali dell’arte e della comunicazione. La ricerca in Fabrica si rivolge ad una 
molteplicità di discipline e cause sociali312.  
 
3.2.2.2.3. Produzione 
Spesso l’investimento aziendale in arte contemporanea produce riflessi nella 
produzione. Può rappresentare, invero, un input in tutte quelle realtà che 
riconoscono nella cultura una risorsa strategica per la creazione di valore 
economico.  
È principiata l’era della modernità riflessiva, una modernità che, presa coscienza 
dei propri eccessi e della spirale viziosa di assoggettamento distruttivo, comincia a 
riflettere su se stessa313. Si tratta, quindi, di una seconda modernità314, in cui “la cultura 
diventa un punto essenziale di partenza, una riserva di esperienze, aspirazioni, 
significati, metodi, da cui la produzione (razionale) di valore economico non può 
prescindere. È la cultura, in quanto identità differenziale che viene generata e riprodotta 
                                                 
312 I progetti di ricerca intrapresi da Fabrica sono tantissimi. Per comprendere quali sono i risultati 
dell’attività di ricerca degli artisti contemporanei ospitati si veda: http://www.fabrica.it/projects, 
(15/11/2012).  
313 Cfr. U. BECK, A. GIDDENS e S. LASH, Reflexive modernization. Politics, tradition and aesthetics in the 
modern social order, Stanford University Press, Stanford, 1994.    
314 Si rimanda tra gli altri, ai seguenti contributi: W. PRIVITERA, Tecnica, individuo e società. Cinque lezioni 
sulle teoria di Ulrich Beck, Rubbettino, Soveria Mannelli, 2004, p. 31 e seguenti; S. CAPUANO, “Bauman e il 
dibattito sul moderno”, in M. A. TOSCANO (a cura), Introduzione alla sociologia. Nuova edizione, Franco Angeli, 
Milano, 2010, p. 397 e seguenti.    
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collettivamente, a dare senso al lavoro, a strutturare i vari modelli di organizzazione produttiva e 
ad assegnare significato al consumo.”315. 
Le aziende sono ormai consapevoli che non si può semplicemente produrre e 
vendere prodotti puntando esclusivamente alla loro funzionalità. È necessario 
colmarli di significati simbolici e comunicativi, in quanto solo così potranno 
rappresentare dei mezzi di differenziazione e di identificazione nel rapporto con gli 
altri.  
Proviamo a spiegarci meglio. Il cliente finale è sempre più esigente: acquista il 
prodotto se riesce ad associargli un significato o per l’esperienza di consumo che 
rende possibile. In particolare, sono capaci di soddisfare una siffatta esigenza i 
prodotti edonistici od esperienziali. Si tratta di prodotti, quali la musica e l’arte, il cui 
valore è definito dal piacere o dal godimento che un individuo prova nella loro 
fruizione. Se l’immersione del consumatore è una caratteristica naturale del 
consumo di questa tipologia di prodotti, per quanto concerne quelli utilitaristici o 
funzionali, “ossia quelli il cui consumo è un mezzo per raggiungere uno scopo come 
ad esempio gli shampoo (la cui funzione è pulire i capelli), la prestazione del dentista 
(che ha la funzione di proteggere i denti), e le coperte (che hanno la funzione di 
scaldare)”316, può esserlo solo artificialmente.  
In molte situazioni il design si dimostra un ottimo alleato delle aziende. Questo, 
infatti, sta assumendo sempre più rilevanza anche in settori tradizionalmente distanti 
dal mondo della moda, del lusso e della casa, che per associazione mentale ce lo 
evocano subito. “Dai personal computer ai carrelli elevatori, dagli scarponi da sci alle 
bottiglie d’acqua, prodotti nei quali la funzionalità e la praticità hanno costituito per 
lungo tempo un fattore di criticità, il design diventa uno dei driver di acquisto 
principale.”317.  
                                                 
315 M. BETTIOL e E. RULLANI, “Cultura e strategia d’impresa: produrre valore mediante 
significati”, in OSSERVATORIO IMPRESA E CULTURA (a cura), Cultura e competitività. Per un nuovo agire 
imprenditoriale, Rubbettino, Soveria Mannelli, 2003, p. 248.   
316 M. ADDIS, Ad uso e consumo. Il marketing esperienziale per il manager, Addison Wesley Pearson, 2007, 
ePub.   
317 M. BETTIOL e E. RULLANI, “Cultura e strategia d’impresa: produrre valore mediante 
significati”, in OSSERVATORIO IMPRESA E CULTURA (a cura), Cultura e competitività. Per un nuovo agire 
imprenditoriale, Rubbettino, Soveria Mannelli, 2003, p. 263.  
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Il design è capace di differenziare, di creare nuovi linguaggi, di innovare i codici 
espressivi. Come già anticipato, investe trasversalmente tutti i settori della società ed 
ogni ambito produttivo e merceologico: dai prodotti materiali di largo consumo agli 
oggetti di lusso e ai gioielli, dal progetto dei distretti industriali ai servizi. 
Consultando l’opera di Marco Maiocchi e Margherita Pillan abbiamo condiviso 
il fatto che esso ha “a che fare con la sensorialità e la percezione, con le necessità 
industriali e di mercato, le tecnologie, l’innovazione; con le trasformazioni sociali e 
le diverse culture. Dialoga con i vari campi dell’espressione artistica e le diverse 
estetiche; contribuisce alla formazione di nuovi linguaggi, alla trasformazione del 
concetto di identità e di stile; si rapporta con la comprensione del passato e 
l’invenzione del futuro.”318. 
Attraverso un approccio di contaminazione319, l’arte, oltre ad apportare, nell’area 
produzione, un insieme di codici e di linguaggi, può trasferire delle abilità specifiche, 
con cui istruire e contaminare quelle imprenditoriali. Le competenze di coloro che 
operano in ambito culturale non vengono acquisite in modo preconfezionato, ma 
vengono miscelate a quelle aziendali per dare vita a qualcosa di nuovo320. Questa 
infiltrazione non si limita, quindi, al processo di comunicazione aziendale, bensì 
pervade diversi livelli, dai prodotti ai servizi fino ad arrivare ai processi tecnico-
operativi aziendali. Tutto questo è molto più frequente che avvenga tramite il design, 
ma non è indispensabile. 
Ripensiamo al successo delle tazzine d’Autore della illy Art Collection: il 
contenuto artistico è stato incorporato nel prodotto dell’azienda, concependone uno 
del tutto nuovo. Tutto deve essere inteso nell’ottica della conquista di una nuova 
area di business, nel contesto di una strategia di diversificazione orizzontale321.  
                                                 
318 M. MAIOCCHI e M. PILLAN, Design e Comunicazione, Alinea editrice, Firenze, 2009, p. 5. 
319 G. TROILO, “Marketing e cultura: dal contatto alla contaminazione”, in OSSERVATORIO 
IMPRESA E CULTURA (a cura), Cultura e competitività. Per un nuovo agire imprenditoriale, Rubbettino, Soveria 
Mannelli, 2003, p. 300.  
320 Ibidem. 
321 L’azienda oltre a produrre caffè, la sua attività originaria, con il tempo si è dedicata anche alla 
realizzazione di macchine per la preparazione, tazzine, accessori, ecc.. Si veda per la strategia di 
diversificazione orizzontale, P. KOTLER e K. L. KELLER, Marketing Management, ed. it. W. G. SCOTT (a 
cura), Paravia Bruno Mondadori, Milano, 2007, p. 59.   
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Un altro plausibile esempio può essere quello della Swatch & Art322, principiata 
a Parigi nel 1985 con il lancio del primo Art Special al Centre Pompidou. Da questo 
primo esemplare è nata una incantevole serie di modelli prodotti da artisti di tutto il 
mondo: una collaborazione che continua ancora oggi con le nuove creazioni degli 
artisti contemporanei. Nuovi prodotti che periodicamente vengono plasmati.  
L’arte contemporanea ha inoltre stretto un solido legame con i più prestigiosi 
produttori di profumi. A rivelarlo l’appuntamento Fragranze, presso Pitti Immagine, 
che è giunta quest’anno alla sua decima edizione (14-16 settembre 2012): non solo 
design nella cura delle bottigliette, ma realizzazione di vere e proprie opere d’arte per 
accompagnare i profumi e performing art per la loro realizzazione e presentazione323. 
In conclusione di questa succinta rassegna, non possiamo non ricordare la 
famosa banana di Andy Warhol sulla copertina del celebre disco dei Velvet 
Underground: un’icona della Pop Art prestata alla musica leggera. Come anche, in 
tempi più recenti, la mosca posata su una piccola pillola recante la scritta I’m With 
you, inconfondibili segni di identificazione di Damien Hirst immortalati nella 
copertina del cd dei Red Hot Chili Peppers. Questo per rievocare che spesso l’arte 
contemporanea è associata alla musica: due comparti culturali che condividono le 
loro competenze per la realizzazione di componenti diverse, ma inscindibili, del 
medesimo prodotto. A ben vedere, la copertina non è un mero surplus, può, infatti, 
assumere la fattezza di un vero e proprio oggetto artistico a sé stante: le copertine 
della ECM, nota casa discografica di musica jazz, ne sono uno straordinario 
esempio324.              
             
               
 
         
 
                                                 
322 http://www.swatch.com/zz_en/watches/ss2012_swatchandart2.html, (15/11/2012).  
323 Si rinvia all’articolo di Artribune che è dedicato all’evento. C. ROSSINI, “Uno è ispirato a Maria 
Maddalena, uno alla mitologia greca, un altro riproduce l’odore dei libri. Parliamo di profumi, o meglio di 
“Fragranze”. Un report da Pitti”, in Artribune, 18 settembre 2012.   
324 V. DE IULIIS, “Copertine d’autore”, in il Corriere Musicale, 25 ottobre 2011.  
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3. 
Azienda ed arte contemporanea: i 
principali modelli d’investimento 
 
Sitografia * 
 
• http://artforbusiness.it/forum2010/wp-content/uploads/2010/09/ART-
FOR-BUSINESS-MAGAZINE3.pdf 
• http://artsandbusiness.org.uk/Central/About/Our-history.aspx 
• http://artsandbusiness.org.uk/media%20library/Files/Research/artsandbusie
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xaforumbarcelona_en.html 
• http://www.amc.nl/web/HetAMC/Afdelingen/Overig/Kunstzaken/Kunstz
aken/De-afdeling.htm 
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• http://www.artsandbusiness-ny.org/about_us 
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• http://www.belgacom-art.be/collection.php?l=fr  
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4. 
Lo studio di un caso. Il Gruppo 
TESECO 
 
Nel nostro caso particolare la filosofia e l’esperienza della Fondazione sono direttamente 
collegate alla mission del Gruppo Teseco. L’esigenza primaria è quella di realizzare e gestire 
per la nostra impresa un progetto culturale strutturato sulla convinzione che una migliore 
qualità della vita non possa prescindere da una migliore qualità dell’ambiente naturale e 
culturale nel quale viviamo, nell’ottica di una compenetrazione costante tra impresa e cultura. 
Gualtiero Masini 
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o che raccontiamo sia veramente tutto 
 
quello che c’è da raccontare. Ci proviamo e chiediamo scusa se nel farlo abbiamo 
dimenticato qualcosa. 
Questa è la nostra storia, altri ne racconteranno un’altra. Se così non fosse non 
saremmo contemporanei ma morti e i morti di solito non sanno raccontare storie 
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4.1. Il disegno della ricerca 
 
4.1.1. L’obiettivo e le research questions 
Qualsiasi attività di ricerca principia con un obiettivo conoscitivo e con delle 
research questions1.  
L’obiettivo principale di questo lavoro è quello di esplorare le decisioni 
d’investimento in arte contemporanea assunte da un’azienda privata che svolge 
un’attività produttiva non concernente il comparto artistico-culturale, il Gruppo 
TESECO. A tale proposito abbiamo definito i seguenti quesiti di ricerca: 
1) In che modo2 l’azienda investe in arte contemporanea? 
2) Quali sono le motivazioni che inducono l’azienda ad investire in arte 
contemporanea? 
                                                 
1 G. THOMAS, How to do your Case Study? A guide for students & researchers, SAGE Publications Ltd, UK, 
2011, p. 27.  
2 Alla luce dei modelli d’investimento individuati nel terzo capitolo, vogliamo investigare come questa 
realtà aziendale impiega risorse in arte contemporanea. Se effettua donazioni, sponsorizzazioni, compra opere 
in vista di allestire una collezione aziendale o altro. 
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4.1.2. La struttura teorica 
 Abbiamo deciso di ricorrere ad una struttura teorica al fine di stabilire le 
condizioni in base alle quali ha senso indagare il fenomeno.  
Non abbiamo potuto fare ricorso alle “grandi teorie”, accuratamente enunciate 
ed ampiamente dibattute in letteratura, al fine di testarne la correttezza attraverso 
l’impiego di questo metodo di ricerca.  
Come noto, le teorie si avvalgono, infatti, di un chiaro set di postulati e 
definiscono le circostanze in cui si ritiene che tali postulati siano veri.  
Lo ribadiamo, l’argomento del nostro studio non è, ad oggi, ampiamente 
dibattuto ed i contributi esistenti affrontano soprattutto singoli aspetti. Sono carenti, 
il più delle volte, di una visione sistemica e/o generale.     
Tuttavia, come si ricorderà, nel corso del terzo capitolo, abbiamo: 
• fatto chiarezza sui principali modelli d’investimento in arte contemporanea che 
le aziende hanno la facoltà di intraprendere, dando una molteplicità di risposte 
all’implicito quesito come le aziende investono in arte contemporanea?; 
• una volta superata la sopraindicata fase, ci siamo interessati di capire perché le 
aziende attuano investimenti in arte contemporanea?. Abbiamo individuato 
una ricca casistica di motivazioni in corrispondenza dei molteplici riflessi che si 
desiderano ottenere nelle diverse aree di gestione e/o di comunicazione, interne e/o 
esterne, aziendali. 
Per riuscire nel duplice intento, vagliata l’incompletezza della letteratura 
economico-aziendale concernente l’argomento e non ritenendo opportuno fare 
ricorso solamente ad essa, abbiamo analizzato numerosi recenti contributi di 
studiosi appartenenti a settori disciplinari attigui ed avvalorato quanto enunciato con 
dei riferimenti al reale comportamento delle aziende.  
Incoraggiati dalle seguenti delucidazioni di Yin, “[ … ] a case study that starts with 
some theoretical propositions or theory will be easier to implement than one having no propositions. 
The theoretical propositions should by no means be considered with the formality of grand theory in 
social science but mainly need to suggest a simple set of relationships such as “a [ hypothetical ] 
story about why acts, events, structures, and thoughts occur” (Sutton & Staw, 1995, p. 378). 
More elaborate theories will (desirably) point to more intricate patterns. They (paradoxically) will 
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add precision to the later analysis, yielding a benefit similar to that of having more complex 
theoretical propositions when doing quasi-experimental research (e. g., Rosenbaum, 2002, pp. 5-6, 
277-279).”3, abbiamo fatto ricorso ai suddetti postulati teorici, contenuti nel capitolo 
3 del presente lavoro, per evitare di procedere alla raccolta dei dati e delle 
informazioni in modo dispersivo e per concentrarci esclusivamente nella ricerca di 
prove rilevanti. 
 
4.1.3. L’approccio qualitativo: la decisione di adottare il case 
study research method 
I metodi di ricerca qualitativi e quantitativi sono oggetto di ampia 
argomentazione nelle scienze sociali.  
A rigor di logica, il termine “qualitativo” si riferisce a ciò che concerne la 
“qualità” e, di conseguenza, seppur a grandi linee, possiamo affermare che un 
metodo di ricerca qualitativo è teso a determinare la “natura” di un dato oggetto di 
studio.  
L’etimologia del termine “quantitativo”, invece, si connette al concetto di 
“determinazione numerica”. Pertanto, l’analisi quantitativa mira a “determinare in 
quale proporzione” certi elementi o proprietà sono presenti in una data 
popolazione4.    
Spesso questi due approcci alla ricerca sono stati oggetto, e continuano ancora 
ad esserlo, di vere e proprie diatribe accademiche, intraprese da chi si ostina a voler 
proclamare la superiorità di uno di essi5.  
                                                 
3 R. K. YIN, Applications of Case Study Research, 3rd edition, SAGE Publications Inc., USA, 2012, pp. 9-
10. 
4 A. TROBIA, La ricerca sociale quali-quantitativa, Franco Angeli, Milano, 2005, p. 13. Su tale distinzione, 
in prima approssimazione, Keith F. Punch si eprime in questi termini: “Empirical research involves data, and data 
are of two main types: quantitative data, in the form of numbers, and qualitative data, not in the form of numbers. We deal here 
with methods for both quantitative empirical research and qualitative empirical research. Thus, as used here: Quantitative 
research is empirical research where the data are in the form of numbers. Qualitative research is empirical research where the data 
are not in the form of numbers. These simplified definitions get us started and they are at the heart of the distinction between 
quantitative and qualitative research.”, in K. F. PUNCH, Introduction to Social Research. Quantitative and Qualitative 
Approaches, SAGE Publications Ltd., Great Britain, 2005, pp. 3-4.     
5 Il dibattito su “qualità e quantità” ha la peculiarità di essersi sviluppato, nel tempo, su piani diversi. 
Al riguardo, riportiamo fedelmente la sistematizzazione di Alberto Trobia: 
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Tuttavia, non mancano in letteratura dissertazioni contro il “dogmatico 
dibattito”.  
Giampiero Gobo, infatti, è dell’opinione che “più recentemente questa 
tradizionale opposizione è stata messa in discussione da diversi autori che hanno 
criticato l’artificiosità di questa separazione [ … ] Si sostiene che esiste una continua 
compenetrazione tra i due tipi di ricerca, che una distinzione rigida non è plausibile, 
che esistono molti punti di integrazione e convergenza [ … ] auspicando una 
ricomposizione di questa frattura.”6.       
A ben vedere, la scelta tra differenti metodi di ricerca non è certo casuale: 
come affermano Shavelson e Towne7, discende dal tipo di “research question” a cui lo 
studio cerca di dare risposta. 
Per il nostro lavoro ci siamo orientati verso un approccio qualitativo.   
                                                                                                                                               
• logico, con riferimento alle procedure di argomentazione e di giustificazione del sapere [Bruschi, 1996, 
1999] e alle retoriche, agli stili di scrittura del testo sociologico [Colombo, 1998; Tota, 1998]; 
• storico, con il Methodenstreit (la disputa sul metodo), nelle sue almeno due varianti, il quale ha avuto 
origine con le scienze sociali stesse [cfr. Sparti, 2002, Capp. 1 e 2; Antiseri, 1996] e ha successivamente, dopo 
gli anni Cinquanta, riguardato la prevalenza culturale ora dell’uno ora dell’altro approccio; 
• epistemologico, concernente i criteri di validità della conoscenza scientifica e la tensione fra senso comune 
e scienza [Cipolla e De Lillo, 1996]; 
• metodologico, che riguarda l’adeguatezza delle strategie di ricerca agli oggetti, ai temi e ai problemi (sotto 
forma di teorie e ipotesi) oggetto di studio; 
• tecnico, che riguarda mezzi, strumenti e soluzioni pratiche adottate nella raccolta e nell’analisi dei dati.  
A. TROBIA, La ricerca sociale quali-quantitativa, Franco Angeli, Milano, 2005, p. 15.   
6 G. GOBO, “Introduzione. La ricerca sociale”, in G. GOBO (a cura), Guida multimediale alla ricerca 
sociale. Teorie, studi, esercitazioni, ScriptaWeb, Napoli, 2006, ePub. Si consiglia la lettura, tra i tanti, di: M. C. 
AGODI, “Qualità e quantità: un falso dilemma e tanti equivoci”, in C. CIPOLLA e A. DE LILLO (a cura), Il 
sociologo e le sirene. La sfida dei metodi qualitativi, Franco Angeli, Milano, 1996, pp. 106-135; A. CAVALLI, “Per 
una ricomposizione tra qualità e quantità”, in C. CIPOLLA e A. DE LILLO (a cura), Il sociologo e le sirene. La 
sfida dei metodi qualitativi, Franco Angeli, Milano, 1996, pp. 100-105 e G. DELLI ZOTTI, “Il metodo 
comparato in sociologia”, in A. GASPARINI e R. STRASSOLDO (a cura), Tipi ideali e società, Fanco Angeli, 
Milano, 1996, pp. 151-177.      
7 R. J. SHAVELSON e L. TOWNE, Scientific research in education, National Academy Press, 
Washington, 2002, pp. 99-106. Della stessa opinione altri autori. Si rinvia alla seguente considerazione: “The 
decision to approach a study quantitatively or qualitatively depends on the research questions driving the study, prior work, the 
planned research design, and the desired contributions the researchers with to make.”. D. J. BLUHM, W. HARMAN, T. W. 
LEE e T. R. MITCHELL, “Qualitative Research in Management: A Decade of Progress”, in Journal of 
Management Studies, vol. 48, n. 8, dicembre 2011, p. 1869.  
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È evidente, la ricerca qualitativa è un concetto esteso che racchiude molteplici 
varianti ed orientamenti di studio e di ricerca, tutti finalizzati ad investigare i 
fenomeni sociali. “L’assunto, su cui si basano tutti i tipi di ricerca qualitativa è che il 
significato vero della realtà è determinato dal vissuto esperienziale delle persone ed è 
mediato dalla percezione dell’investigatore. In altre parole, nella ricerca 
“interpretativa” o “qualitativa” non si testa la teoria, non si mettono in atto 
esperimenti e non si misura nulla [ … ] Inchiesta naturalistica, ricerca interpretativa, 
studio sul campo, osservazione partecipante, ricerca induttiva, etnografia, studio di 
caso sono solo alcune delle diverse forme di studio utilizzate per indicare specie 
diverse o, in definitiva, sottospecie della ricerca qualitativa.”8.     
Nel management, essa si caratterizza per i seguenti aspetti9: 
1) si compie nell’ambiente naturale dell’organizzazione; 
2) i suoi dati originano dalla percezione che i partecipanti traggono dalle loro 
esperienze vissute. Questo orientamento allo studio è proprio volto a dare voce a 
coloro che prendono parte alle attività: basti pensare, ad esempio, ai singoli 
dipendenti che sono protagonisti di un determinato evento o ad alcuni attori che 
assumono la veste di veri e propri informatori chiave; 
3) è riflessiva, in quanto la programmazione di raccolta dei dati e di analisi cambia 
in relazione allo sviluppo dello studio. I ricercatori principiano con il loro bagaglio di 
conoscenze sulla teoria esistente, i loro pregiudizi e le loro aspettative. Una volta 
addentratisi nel vivo della loro attività di ricerca, lasciano che siano proprio i dati a 
guidare le successive fasi di raccolta e di analisi, evitando, in questo modo, di 
rimanere ancorati ai loro piani e alle loro aspettative iniziali; 
4) i metodi qualitativi di raccolta dei dati e di analisi non sono standardizzati. Il 
ricercatore può reperire le informazioni necessarie avvalendosi di una miriade di 
differenti possibilità ed intraprendere il loro esame attraverso tecniche estremamente 
flessibili; 
                                                 
8 CENTRO EUROPEO DELL’EDUCAZIONE (CEDE) – ISTITUTO NAZIONALE PER LA 
VALUTAZIONE DEL SISTEMA DELL’ISTRUZIONE (INVALSI), Guida alla realizzazione di studi di caso, 
Frascati (RM), marzo 2001, http://archivio.invalsi.it/ri2003/quasi/html/Falconieri/protocollo.pdf, p. 6, 
(27/11/2012).   
9 Nel testo riportiamo, in estrema sintesi, le sei peculiarità della ricerca qualitativa evidenziate nel 
contributo di Bluhm, Harman, Lee e Mitchell, alla p. 1871.         
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5) implica una distorsione nella ricerca, che è, ciò nonostante ed entro certi limiti, 
accettata; 
6) include la riduzione dei dati per produrre significato dagli stessi.                   
Un sostanzioso numero di ricerche in psicologia, management e marketing si 
concentra sulle decisioni e sui comportamenti di individui e/o gruppi all’interno 
delle organizzazioni10. In questi contributi, i metodi di ricerca maggiormente 
impiegati sono di tipo quantitativo. Più precisamente, padroneggiano quelli che 
prevedono l’invio, tramite posta elettronica, di un questionario formulato per lo più 
con domande a risposta chiusa, concernente 10 - 20 costrutti di ricerca11. È 
frequente che venga avanzata la tassativa richiesta che a rispondere alla mail survey sia 
solo una ben definita persona, per ciascuna azienda. I tassi di risposta riportati, si 
aggirano, tendenzialmente, dall’8 al 30%. 
Alla base di queste indagini risiede la logica che il rispondente sia disposto a 
riferire il suo personale pensiero, quello degli altri soggetti coinvolti nel processo 
decisionale e la sequenza di eventi verificatisi nell’arco di diversi giorni, settimane, 
mesi o anni.  
Il paradigma di ricerca dominante presuppone che i costrutti della ricerca,  
misurati in una scala a “punti fissi”, siano in grado di cogliere le diverse sfumature 
dei processi decisionali e/o comportamentali oggetto d’indagine.  
Di avviso contrario la letteratura scientifica. Questa sostiene che circa il 95% 
del pensiero è subconscio e che gli individui hanno solamente un limitato accesso ai 
loro personali processi di pensiero. Nessun tipo di controllo è ravvisabile su quelli 
altrui. Di conseguenza, i metodi volti a misurare il pensiero costante ed il pensiero di 
un medesimo individuo, nell’arco di diverse settimane, attraverso molteplici 
                                                 
10 A seguire esponiamo il testo, rielaborato e tradotto, del paragrafo “Why Case Study Research is 
Useful”, in A. G. WOODSIDE, Case Study Research. Theory, Methods, Practice, Emerald Group Publishing 
Limited, UK, 2010, pp. 2-3.  
11 Ad esempio possiamo pensare alle diverse ipotesi sulla logica che sta alla base del comportamento 
(ad esempio, l’ambiguità, la fiducia, l’autonomia, la supervisione). La definizione di construct che vogliamo 
ricordare è la seguente: “concept is an abstraction formed by generalization from similar phenomena or similar attributes. A 
construct is a concept that is systemically defined to be used in scientific theory”, in J. L. GREEN, G. CAMILLI e P. B. 
ELMORE, Handbook of Complementary Methods in Education Research, Lawrence Erlbaum Associates Inc., USA, 
2006, p. 627.          
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interviste, quelli che si prefiggono volutamente di far emergere il pensiero 
inconscio12, e le conversazioni con i diversi attori coinvolti nel fenomeno oggetto di 
studio, non solo sono ritenuti particolarmente utili, ma diventano obbligatori se si 
vuole raggiungere effettivamente una più profonda comprensione di siffatte 
tipologie di processi. 
Alla luce anche di queste considerazioni, abbiamo deciso di avvalerci del case 
study research method13, che riteniamo il più confacente ad investigare il 
summenzionato fenomeno14.  
Il principale obiettivo che si pone la case study research (frequentemente chiamata 
in letteratura con l’acronimo CSR) è proprio la deep understanding15.  
                                                 
12 Sull’argomento, G. FAUCONNIER, Mappings in thought and language, Cambridge University Press, 
Cambridge, 1997.  
13 Tra i tanti: J. DUL e T. HAK, Case Study Methodology in Business Research, Elsevier Ltd., USA, 2008; R. 
K. YIN, Case Study Research. Design and Methods. Fourth Edition. Applied Social Research Methods Series, vol. 5, 
SAGE Publications Inc., USA, 2009; P. G. SWANBORN, Case Study Research. What, why and how, SAGE 
Publications Ltd, India, 2010; R. K. YIN, Applications of Case Study Research, 3rd edition, SAGE Publications 
Inc., USA, 2012.          
14 “Per lungo tempo, questa forma della ricerca è stata considerata una sorta di categoria 
onnicomprensiva di tutte le modalità di ricerca soft (di natura non statistica, e non definibili come sondaggio o 
esperimento) e lo stadio esplorativo di altre strategie di ricerca. Il metodo dello studio del caso è stato inoltre 
spesso erroneamente associato ad alcuni tipi di raccolta dati, per esempio, quelli che si focalizzano su metodi 
qualitativi, etnografia o osservazione-partecipante. Al contrario, uno degli aspetti fondamentali della raccolta 
dei dati nello studio del caso è costituito dall’uso di fonti multiple di prova sia qualitativa sia quantitativa.”. Si 
rinvia a: CENTRO EUROPEO DELL’EDUCAZIONE (CEDE) – ISTITUTO NAZIONALE PER LA 
VALUTAZIONE DEL SISTEMA DELL’ISTRUZIONE (INVALSI), Guida alla realizzazione di studi di caso, 
Frascati (RM), marzo 2001, http://archivio.invalsi.it/ri2003/quasi/html/Falconieri/protocollo.pdf, p. 7, 
(27/11/2012).     
15 “Any combination of the following purposes may serve as the major objective of CSR: description, understanding, 
prediction, and control. However, we propose that deep understanding of the actors, interactions, sentiments, and behaviors 
occurring for a specific process through time should be seen as the principal objective by the case study researcher. Deep 
understanding in CSR includes: (1) knowledge of “sensemaking” processes created by individuals (see Weick, 1995) and (2) 
systems thinking, policy mapping, and systems dynamics modeling (e. g., Hall, 1991) – what might be labeled appropriately as 
meta-sensemaking. Sensemaking is how the individual (i.e., person, group, and/or organization) make sense of stimuli. 
Sensemaking foci include: (1) focusing on what they perceive; (2) framing what they perceive; (3) interpreting what they have done, 
including how they solve problems and the results of their enactments (including the nuances and contingencies in automatic and 
controlled thinking processes).”, in A. G. WOODSIDE, Case Study Research. Theory, Methods, Practice, Emerald 
Group Publishing Limited, UK, 2010, p. 6.      
 278 
Condividiamo l’opinione del CEDE – INVALSI secondo cui “il bisogno 
distintivo che porta alla scelta dello studio di caso nasce dal desiderio di capire 
fenomeni complessi. Lo studio di caso rappresenta uno strumento per approfondire la 
conoscenza di un processo piuttosto che dei suoi singoli prodotti, la comprensione di 
un contesto nel suo insieme piuttosto che delle variabili specifiche, insomma 
un’attività basata sulla scoperta piuttosto che sulla conferma.”16.             
Una definizione tecnica di case study, che ci preme ricordare, è quella formulata 
da Robert K. Yin: “an empirical inquiry about a contemporary phenomenon (e. g., a “case”), set 
within its real-world context – especially when the boundaries between phenomenon and context are 
not clearly evident.”17. 
Questo metodo di ricerca risulta adatto almeno in tre diverse circostanze, non 
necessariamente alternative18: 
1) quando la domanda di ricerca è una descriptive question (Cosa sta accadendo o è 
accaduto?) o una explanatory question (Come o Perché qualcosa è accaduto?); 
2) ogni qual volta si voglia enfatizzare lo studio di un fenomeno nel real world 
context, dell’oggetto d’indagine. Il case study, a rigor di logica, prevedendo che la 
raccolta dei dati avvenga direttamente nell’ambiente naturale, risulta particolarmente 
consono; 
3) per pervenire a valutazioni. 
 
4.1.4. Il tipo di disegno 
L’analisi attraverso i casi aziendali può limitarsi all’osservazione di una singola 
realtà aziendale oppure estendersi all’osservazione di casi multipli, in funzione degli 
scopi prestabiliti. Come argomenta Paola Paoloni “se lo scopo è la conoscenza 
specifica di un sistema aziendale è sufficiente un caso singolo, mentre se l’obiettivo è 
generalizzare determinate considerazioni, sarà opportuno consolidare le proprie 
affermazioni predisponendo l’analisi di un adeguato numero di casi. Tuttavia lo 
studio di casi multipli è differente da uno studio quantitativo perché non consiste 
nell’esame di un campione di imprese al fine di registrare la frequenza delle 
                                                 
16 Vedi nota 14.  
17 R. K. YIN, Applications of Case Study Research, 3rd edition, SAGE Publications Inc., USA, 2012, p. 4. 
18 Ivi, pp. 4-5.   
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caratteristiche riscontrate, ma si basa sulla logica della «replicazione» del caso in 
condizioni parzialmente differenti.”19. 
A tale proposito sono utili, a nostro avviso, alcuni approfondimenti. 
Mario Cardano sostiene che un campione non probabilistico può essere 
costruito con due diverse forme di inferenza, alternative a quella induttiva o 
statistica20:  
1) formale, consiste nella scelta di un caso critico o deviante usato al fine di 
confutare una teoria accreditata. In questa fattispecie ha luogo un processo di 
generalizzazione in negativo, poiché si dimostra che l’evento previsto dalla teoria 
sottoposta a contestazione non si realizza; 
2) informale, costruito intorno alla nozione di “transferibilità”, ideata da Guba e 
Lincoln. Questi autori sostengono che la “generalizzabilità”, che chiamano 
transferibility, rappresenta un processo inferenziale non del ricercatore, bensì 
un’opzione esclusiva del lettore che può decidere di trasferire le conoscenze 
acquisite ad altre situazioni ritenute simili.  
Giampietro Gobo mette in risalto un ulteriore criterio: il caso tipico o 
emblematico. Più precisamente, servendoci delle sue parole, “la generalizzabilità così 
concepita concerne le strutture più generali e si distacca dalle singole pratiche sociali, 
che ne sono solo un esemplare. In altri termini lo studioso non generalizza il singolo 
caso o evento, che come sottolinea Weber è irripetibile, ma i principali aspetti 
strutturali che lo costituiscono e che si ritrovano in altri casi o eventi della stessa 
specie o classe [ … ] Secondo questa prospettiva la questione della generalizzabilità 
assume un diverso significato: ad esempio, esponendo i risultati di una ricerca sul 
rapporto tra psicoterapeuta e paziente malato di AIDS, Peräkylä (1997, 216) sostiene 
che essi non erano generalizzabili come descrizioni di cosa altri terapeuti o 
consulenti fanno con i loro pazienti; ma erano generalizzabili come descrizioni di 
cosa qualsiasi terapeuta o consulente può fare, dato che lui o lei dispone dello stesso 
                                                 
19 P. PAOLONI, La dimensione relazionale delle imprese femminili, Franco Angeli, Milano, 2011, p. 101.  
20 M. CARDANO, “Etnografia e riflessività”, in Rassegna Italiana di Sociologia, 2, 2001, p. 197.   
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apparato (array) di competenze interazionali che possiede un qualsiasi partecipante di 
una seduta terapeutica con malati di AIDS.”21. 
Yin è dell’avviso che si possano individuare cinque diverse 
situazioni/motivazioni in cui lo studio di un solo caso diventa ammissibile22: 
1) Critical case testing a well-formulated theory. Per confermare, contestare 
o estendere una teoria in cui sono specificati in modo chiaro i postulati e sono 
definite tutte le circostanze in cui si ritiene che i primi possano essere veri.     
2) Extreme or unique cases. Per analizzare e descrivere un’organizzazione o 
una comunità incomparabili.     
3) Representative or typical cases. Il caso è rappresentativo di una comune 
esperienza. 
4) Revelatory cases. Concerne situazioni in cui il ricercatore esplora ed analizza 
un fenomeno che fino a quel momento era inaccessibile.   
5) Longitudinal cases. Lo stesso caso è esaminato in differenti periodi di 
tempo.   
 
Nel nostro studio ci siamo interessati ad un singolo caso. Siamo pervenuti a 
questa decisione riflettendo su quanto ci apprestiamo ad esporre. 
 
• Alla luce della ricerca effettuata nei capitoli 2 e 3, volta ad indagare come 
un’azienda possa “teoricamente” collocarsi nelle diverse fasi della filiera dell’arte 
contemporanea, attraverso variegate tipologie d’investimento (mecenatismo, 
sponsorizzazione, partnership, ecc.) e per svariate motivazioni, volevamo relazionarci 
con una realtà promotrice di progetti artistici contemporanei, per investigarne il 
comportamento effettivo. 
 
                                                 
21 G. GOBO, “Generalizzare da un solo caso? Lineamenti di una teoria idiografica dei campioni”, in 
Rassegna Italiana di Sociologia, n. 1, gennaio-marzo 2004, pp. 123-124.    
22 Rinviamo al contributo di Patricia Hentz che nel paragrafo Five Types of Single-Case Study Designs 
sintetizza il pensiero di Robert K. Yin. P. HENTZ, “Case Study: The Method”, in P. L. MUNHALL, Nursing 
Research. A Qualitative Perspective. Fifth edition, Jones & Bartlett Learning, Sudbury MA, 2011, pp. 363-364.    
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•  In Italia gli studi sistematici concernenti gli investimenti culturali delle aziende 
sono pressoché inesistenti. Ad oggi non risulta nessuna rilevazione a livello 
nazionale, bensì soltanto alcune indagini circoscritte a particolari tipologie di 
organizzazioni (banche e fondazioni) o regioni. Ne deriva la grande difficoltà di 
risalire alle aziende attive in progetti culturali. 
 
•  Tra il 1997 ed il 2007, il Premio Impresa e Cultura ha fatto emergere ed ha 
incoraggiato le piccole, medie e grandi aziende che investono in cultura. Le sue dieci 
edizioni ne hanno coinvolte oltre 1000 su tutto il territorio nazionale. “Aziende che 
hanno creduto nel valore strategico dell’investimento in cultura, ottenendo vantaggi 
per sè, per il territorio e per la collettività.”23. Questa manifestazione ha permesso di 
fare luce sulla situazione italiana, offrendoci una significativa fotografia del 
fenomeno. Dal database del concorso24 emerge che la Lombardia, la Toscana ed il 
Veneto sono le regioni in cui si concentra il maggior numero di progetti. Nell’ultimo 
biennio di osservazione, il 58% delle aziende concorrenti proveniva dal Nord, il 
23% dal Centro ed il restante 19% dal Sud. Per quanto concerne le aree d’intervento 
culturale preferite dalle aziende, le arti visive hanno assorbito oltre il 37% degli 
investimenti, le iniziative di promozione del territorio l’11%, i musei e le collezioni 
aziendali il 9%. I restauri, l’editoria, le iniziative di carattere sociale, la ricerca 
scientifica ed il sostegno alle performing arts hanno completato il quadro.  
Abbiamo deciso di osservare i progetti culturali che hanno reso possibile la 
partecipazione all’evento: molti, pur non essendo riusciti a vincere, hanno ottenuto 
degli importanti riconoscimenti. Non li abbiamo presi in considerazione perché 
riteniamo che:  
1) l’ottenimento del premio principale possa rappresentare un valido criterio di 
selezione dell’eccellenza del progetto culturale; 
2) le aziende proclamate vincitrici siano degli ottimi esempi da osservare.  
A seguire, le aziende che hanno conquistato il Premio Impresa e Cultura con 
l’indicazione del progetto culturale ideato: 
                                                 
23 http://www.impresacultura.it/index_old.shtm, (28/11/2012).  
24
 BONDARDO COMUNICAZIONE (a cura), Impresa e Cultura in Italia. Itinerari alla scoperta dei 
protagonisti dell’investimento in cultura, Touring Club Italiano, Milano, 2007, pp. 26-27.  
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1997 Zucchi (Milano) - The Zucchi Collection of Antique Handblocks; 
1998 iGuzzini Illuminazione (Recanati) – Virtuale/Reale. Archivio Galleria iGuzzini; 
1999 Salvatore Ferragamo (Firenze) – Museo Ferragamo; 
2000 Gruppo TESECO (Pisa) – Fondazione TESECO per l’Arte; 
2001 Pitti Immagine (Firenze) – La Cultura della Moda; 
2002 Azienda Ospedaliera Meyer (Firenze) – Meyer Cultura; 
2003 Gruppo Loccioni (Angeli di Rosora) – Bluzone; 
2004 Gruppo Ermenegildo Zegna (Trivero) – Oasi Zegna; 
2005 GlaxoSmithKline (Verona) – Leggere per Crescere; 
2006 Bracco (Milano) – Art from Inside.   
 
Tra le best practices, solamente quattro realtà hanno orientato il loro impegno in 
direzione del comparto artistico contemporaneo. Limitatamente all’azienda 
Salvatore Ferragamo, a Pitti Immagine e al Meyer possiamo affermare che l’arte 
contemporanea riveste un importante ruolo, ma non è intorno ad essa che si è 
edificato il progetto culturale. Solamente il Gruppo TESECO è stato premiato per 
aver stretto con essa una relazione totalizzante. 
 
• Lo studio di una singola realtà può risultare utile quando permette di analizzare 
un fenomeno sociale inconsueto, disorganicamente affrontato in letteratura. In 
questa situazione può essere condotto come preludio esplorativo, al fine di 
individuare future prospettive di ricerca.  
 
4.1.5. La raccolta dei dati 
Per acquisire le informazioni necessarie per lo studio del caso, ci siamo avvalsi 
di differenti tipologie di fonti.  
L’impiego di diversi strumenti di rilevazione è altamente raccomandato, in 
quanto requisito di attendibilità dei dati e di qualità della ricerca. Come sostiene 
Gian Luca Battilocchi, “l’accostamento e la verifica incrociata delle informazioni 
raccolte con tecniche differenti consentono infatti di focalizzare convergenze e 
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divergenze nelle linee di indagine”25. Al riguardo, il case study method fa ricorso alla 
triangolazione26 come specifica strategia di validazione.    
1) Osservazione diretta. Viene considerata come la principale modalità di 
raccolta dei dati in qualsiasi tipo di studio qualitativo. Difatti questa fonte di prove è 
risultata molto utile per la comprensione del nostro caso. Non è stata impiegata 
soltanto per esaminare i comportamenti degli interlocutori e gli ambienti di lavoro27: 
è stata intrapresa durante le interviste ai partecipanti e si è consolidata mentre si 
analizzavano i documenti, facendo ricorso alla riflessione, all’approfondimento e 
all’interpretazione. È una fase fondamentale della ricerca, in quanto totalizzante. 
Non è azzardato dire che può coinvolgere tutti i sensi28.    
2) Intervista a risposta aperta, non standardizzata. L’intervista rappresenta, 
senza ombra di dubbio, uno degli strumenti di raccolta delle informazioni più 
impiegati. Nelle scienze sociali, “con il termine «intervista» generalmente si intende 
un’interazione diretta (visiva o vocale) tra due soggetti che assumono ciascuno un 
ruolo specifico (intervistatore e intervistato) allo scopo di produrre informazioni 
rilevanti su un oggetto cognitivo a fini di ricerca”29. Può assumere varie forme: a 
risposta aperta, focalizzata, a sondaggio, ecc.. Per il nostro studio ci siamo avvalsi 
dell’intervista a risposta aperta, non standardizzata: “questa fattispecie permette 
all’intervistatore di affrontare gli argomenti nella sequenza e nella forma che giudica 
più appropriate, e lascia molto margine all’iniziativa dell’intervistato”30. Attraverso la 
formulazione di domande a carattere generale, abbiamo invitato alcuni informatori 
                                                 
25 G. L. BATTILOCCHI, “Lo studio di caso”, in L. GUASTI, Apprendimento e insegnamento. Saggi sul 
metodo, Vita e Pensiero, Milano, 2002, p. 168.   
26 “Triangulation as a keyword is used to name the combination of different methods, study groups, local and temporal 
settings, and different theoretical perspectives in dealing with a phenomenon [ … ] Data triangulation refers to the use of different 
data sources, which should be distinguished from the use of different methods for producing data.”, in U. FLICK, An 
introduction to qualitative research, edition 4, SAGE Publications Ltd, UK, 2009, p. 444.  
27 “Such observations can focus on human actions, physical environments, or real-world events. If nothing else, the 
opportunity to make such observations is one of the most distinctive features in doing case studies.”, in R. K. YIN, Applications 
of Case Study Research, 3rd edition, SAGE Publications Inc., USA, 2012, p. 11.    
28 “[ … ] the conventional manner of collecting observational data takes the form of using your own five senses, taking 
field notes, and ultimately creating a narrative based on what you might have seen, heard, or otherwise sensed.”. Ibidem.   
29 S. TUSINI, La ricerca come relazione. L’intervista nelle scienze sociali, Franco Angeli, Milano, 2006, p. 19. 
30 Ivi, p. 21. 
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chiave (il funzionario dell’Area Comunicazione, Servizio Sponsorizzazioni e Promozioni, 
Settore Opere d’Arte e Archivio Storico, della Banca Monte dei Paschi di Siena S.p.A., la 
responsabile della Fondazione Teseco per l’Arte e una giovane scrittrice e giornalista di 
fotografia e d’arte contemporanea) ad esporre punti di vista personali sulla materia 
oggetto di studio e su eventi significativi. Per evitare di creare disagio e con il 
principale intento di condurre le conversazioni con un tono informale, attivo e 
spontaneo, ci siamo persuasi a non richiedere l’autorizzazione alla registrazione 
audio. Si è provveduto a prendere degli appunti, rinunciando alla fedele 
ricostruzione del dialogo intrattenuto. Grazie anche a questa decisione, le 
conversazioni si sono protratte a lungo (dalle 2 alle 3 h) e sono progressivamente 
sfociate in “piacevoli chiacchierate”. Gli informatori chiave si sono rivelati come 
degli strategici consiglieri: ci hanno indirizzato verso alcune fonti di prove, 
permettendoci addirittura di accedere ad esse. Abbiamo provveduto a confrontare e 
a leggere in modo trasversale tutte le informazioni a nostra disposizione e 
provenienti da fonti diverse, per verificare che non ci fossero contraddizioni. Le tre 
interviste sono state condotte tra marzo ed aprile 2012. La prima, quella al 
funzionario del Monte dei Paschi di Siena S.p.A. si è svolta presso la sede storica 
aziendale di Siena. Abbiamo ritenuto opportuno intervistarlo, pur essendo un 
informatore esterno alla realtà oggetto del nostro studio, in quanto figura di rilievo 
del panorama artistico nazionale inserita in una realtà aziendale. Profondo 
conoscitore delle intime relazioni tra il mondo dell’arte e quello dell’azienda, ci ha 
confermato, spontaneamente, le nostre ipotesi sulle motivazioni che giustificano gli 
investimenti aziendali in arte. È stato inoltre sollecitato ad esprimere delle opinioni 
sulla realtà aziendale oggetto del nostro studio. La seconda intervista ha avuto luogo 
a Pisa, presso gli uffici della TESECO. Ci siamo relazionati con la responsabile della 
Fondazione TESECO per l’Arte perché eravamo già in possesso di dichiarazioni e 
di interviste ufficiali rilasciate dal Presidente del Gruppo e dal Presidente della 
Fondazione. La terza intervista è stata rilasciata telefonicamente. La giovane 
scrittrice ci ha fornito importanti informazioni sul panorama artistico 
contemporaneo nazionale.     
3) Documenti. Oltre alle informazioni raccolte personalmente, ci siamo avvalsi 
di fonti secondarie: i bilanci pubblici e gli altri documenti aziendali (ad esempio le 
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certificazioni), i siti internet aziendali e quelli aventi ad oggetto l’argomento della 
nostra ricerca, le comunicazioni ufficiali, il giornale aziendale, le interviste rilasciate a 
giornalisti e ad altri studiosi, la rassegna stampa, le mail ricevute dai soggetti 
intervistati, gli articoli di quotidiani e di riviste, i video, la bibliografia essenziale che 
cita l’azienda. Si tratta di fonti dall’indiscusso valore: non tanto in relazione 
all’accuratezza delle informazioni, piuttosto perchè ci hanno permesso di 
confermare ed approfondire il contenuto di altre prove, verificare l’attendibilità delle 
interviste e stimolare ulteriori indagini. 
4) Oggetti. Abbiamo osservato le opere d’arte allestite nei luoghi di lavoro. 
Hanno fornito un contributo importante alla ricerca.  
              
4.2. Il case study 
 
4.2.1. Il Gruppo TESECO 
La storia di TESECO principia quasi 30 anni fa, esattamente nel 1984, ad 
opera di Gualtiero Masini.  
È proprio dall’analisi del profilo del suo fondatore che possiamo cogliere la 
vera essenza della TESECO e delle altre aziende che, nel corso degli anni, si sono 
affiancate ad essa permettendo la concretizzazione del gruppo omonimo. 
A detta dello stimato sociologo Werner Sombart, l’imprenditore deve essere 
dotato di un’abbondante varietà di doni dell’intelletto, oltre che di una grande 
quantità di energie vitali, per riuscire a concretizzare le sue idee31.  
Le qualità più importanti che, sempre a suo avviso, deve possedere sono 
essenzialmente tre32: 
1. l’accortezza, che si delinea nella velocità dell’ideazione, nella perspicacia dei 
giudizi, nella persistenza dei propositi e nella capacità di ravvisare il momento giusto; 
2. l’abilità nell’evolversi in “conoscitore” di uomini e del mondo. Esperto delle 
debolezze e delle manchevolezze del suo ambiente; 
                                                 
31 W. SOMBART, Il capitalismo moderno, a cura di A. Cavalli, Utet, Torino, 1967, p. 237.  
32 W. SOMBART, Il borghese. Lo sviluppo e le fonti dello spirito capitalistico, trad. it. a cura di H. Furst, 
Longanesi, Milano, 1978, p. 159.     
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3. l’ingegnosità, vale a dire la ricchezza di idee, di “trovate” e di fantasia. 
A ben vedere il Masini non ne è sprovvisto33.  
I primi anni della sua edificazione culturale sono aperti ed eclettici: gli interessi 
del giovane Gualtiero spaziano dalle scienze alla musica e non sono mai circoscritti 
al panorama nazionale, ma si estendono oltre confine34.  
Ciò nonostante, gli studi universitari, fermamente tecnico-scientifici, sono 
suggellati da una laurea in ingegneria chimica, conseguita presso l’Università di Pisa.  
Senza indugio, dopo il compimento degli studi accademici, avvia la sua attività 
imprenditoriale, tra Pisa e Firenze.  
La scelta localizzativa è giustificata dalla presenza, nelle vicinanze, di tre 
prestigiosi atenei: l’Università di Pisa, la Scuola Normale Superiore e la Scuola 
Superiore Sant’Anna.    
Le delicate decisioni professionali assunte esprimono una profonda 
conoscenza della condizione socio-economica del Paese35, oltre che la capacità di 
scorgere quelle che nell’imminente futuro sarebbero diventate le “tematiche 
sensibili” a livello internazionale: l’ecologia36, lo sviluppo sostenibile37 ed il connesso 
impiego responsabile delle risorse38. 
                                                 
33 Si rinvia al sito internet dedicato a Gualtiero Masini: http://www.gualtieromasini.it, (20/11/2012).  
34 Benché sia nato a Firenze, parte della sua famiglia è originaria della Francia. Questo ha 
indubbiamente contribuito ad aprire le vedute del Masini oltre i confini nazionali.    
35 Ci si riferisce, in particolar modo, alla rinascita dell’industria italiana e alla sua riconversione verso il 
terziario. Per piccoli accenni, si legga quanto segue. “Tuttavia, se è vero che i servizi sono parte integrante 
dell’economia, è altresì innegabile che, a partire dai primi anni Ottanta, l’espansione del terziario sia stata 
fortemente legata allo sviluppo del sistema produttivo, soprattutto industriale. I motivi di tale integrazione 
possono ricercarsi sia nei processi di ristrutturazione e di riorganizzazione delle imprese, che hanno portato al 
decentramento di alcune produzioni presso unità di minori dimensioni, sia nella tendenza ormai consolidata 
alla realizzazione di apposite strutture operative per il trasferimento di funzioni precedentemente svolte 
all’interno delle imprese. La relazione tra la nascita di nuovi servizi e le attività industriali preesistenti, tuttavia, 
non consiste tanto nell’esternalizzazione di funzioni di tipo terziario quanto nella diversificazione verso 
produzioni terziarie da parte delle imprese industriali stesse.”. M. LABIA, “Imprenditorialità nei servizi e 
creazione d’impresa”, in D. DEL COGLIANO e M. F. POLIDORO, Il business plan nelle imprese di servizi, 
Franco Angeli, Milano, 1997, p. 20.     
36 Le parole di Pino De Sario, giornalista specializzato in ecologia oltre che facility-manager alla 
comunicazione ecologica nelle organizzazioni, sono chiarificatrici. “Gli anni 80 hanno consacrato quindi 
l’ecologismo come fenomeno di massa, era l’84 quando le Liste verdi si presentarono agli elettori per le 
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Proprio in questo contesto, caratterizzato da scenari inesplorati che, tuttavia, 
lasciano intravedere nuove opportunità, muove i primi passi TESECO.  
A partire dalla sua costituzione, si sviluppa e si consolida come azienda leader 
in Italia nella bonifica di siti contaminati39 e nel trattamento di rifiuti speciali40. 
Attualmente ha, tra i tanti meriti, quello di essere presente capillarmente su tutto il 
territorio nazionale oltre a quello di ricoprire la ragguardevole posizione di partner di 
molteplici aziende operanti non soltanto in ambito nazionale, ma anche 
internazionale.  
La società per azioni TESECO, con sede legale a Pisa, in Via Carlo Ludovico 
Ragghianti, 12 e dotata di un capitale sociale pari a 7.500.000 euro, interamente 
                                                                                                                                               
amministrative. L’ambientalismo era divenuta la strada maestra per criticare lo sviluppo delle società 
industrialiste, dopo che la critica frontale dei movimenti marxisti col ’77 si era via via spenta: quella 
ambientalista era per ciò una cultura dei massimi sistemi, generalista, quantitativa. In quegli anni il circuito 
assai vivo dell’agricoltura biologica era il solo contraltare che esprimesse forme di ecologia concreta e 
quotidiana.”, in P. DE SARIO, Vivere l’ecologia, Franco Angeli, Milano, 1999, p. 46.   
37 “Il concetto di “sviluppo sostenibile”, presente in letteratura fin dall’inizio degli anni ’80, è stato 
precisato e introdotto ufficialmente nel linguaggio dell’economia e della politica internazionali dal cosiddetto 
Brundtland Report, elaborato e pubblicato dalla World Commission on Environment and Development (1987) 
guidata dal Primo Ministro norvegese Gro Hurlem Brundtland. Il documento definisce sostenibile «lo 
sviluppo che soddisfa i bisogni del mondo presente senza compromettere la capacità delle future generazioni 
di soddisfare, a loro volta, i propri bisogni». In altre parole, esso intende conciliare crescita economica con 
sviluppo sociale e protezione ambientale, ponendo attenzione a proteggere e incrementare il capitale umano, 
sociale e ambientale.”, in M. MOLTENI e D. DEVIGLI, Il cause related marketing nella strategia d’impresa, Franco 
Angeli, Milano, 2004, p. 25.      
38 “La sostenibilità dello sviluppo non è alternativa alla crescita economica. Questa, infatti, data la 
grande massa di persone che ancora oggi vivono in una situazione di assoluta indigenza, permane un 
imperativo ineludibile. Occorre però una crescita che faccia un uso “intelligente” delle risorse disponibili, e 
che non sia finanziata «contraendo dei debiti» con la natura che dovranno essere ripagati dalle generazioni 
future.”, in M. CASELLI, Globalizzazione e sviluppo: quali opportunità per il sud del mondo?, Vita e Pensiero, Milano, 
2002, pp. 62-63.       
39 TESECO offre una vasta casistica di soluzioni alle diverse problematiche di bonifica e di 
riqualificazione territoriali. Effettua interventi ex-situ ed interventi in-situ. Si veda 
http://www.teseco.it/main.php?lang=it, (20/11/2012).    
40 A titolo informativo: acidi esausti, percolati, acque reflue, emulsioni oleose, polveri e ceneri, rifiuti 
solidi industriali contaminati, fanghi palabili e terreni contaminati, solventi, rifiuti pericolosi e contenenti PCB 
e amianto. Ibidem.   
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versato41, è presente con le sue sedi operative e/o amministrative oltre a Pisa, a 
Torino, a Milano, a Trieste, a Terni, a Brindisi e a Messina.  
La missione di TESECO è, come dichiarato espressamente nel suo sito 
aziendale, “favorire la costruzione di un rapporto armonico tra territorio, industria e 
ambiente”.  
La struttura aziendale rispecchia compiutamente le metodologie operative: 
disposizione dei dipendenti in team di lavoro, incessanti investimenti in formazione, 
ricerca e sviluppo di tecnologie e di soluzioni innovative.   
Qualità, ambiente e sicurezza sono i presupposti imprescindibili dei processi 
produttivi in TESECO che esprimono la grande attenzione riposta nelle procedure 
di certificazione.  
L’azienda, infatti, opera secondo i criteri del Sistema di Gestione Integrato42 
attraverso le certificazioni per Qualità43, Ambiente44 e Sicurezza45. 
La politica aziendale della società si sviluppa sui seguenti indirizzi strategici, 
perseguiti, lo ribadiamo, attraverso un sistema integrato di gestione46: 
                                                 
41 Informazioni rinvenute dalla consultazione dei bilanci pubblici.     
42 Il Sistema di Gestione Integrato (SGI) può essere definito come: “un insieme di personale, delle 
responsabilità, delle risorse e delle procedure impiegate da un’organizzazione per raggiungere e mantenere gli 
obiettivi di miglioramento definiti in termini di qualità, salute, sicurezza dei lavoratori, efficienza ambientale e 
responsabilità etica.”, in R. SALOMONE e G. FRANCO, Dalla “qualità totale” alla “qualità integrata”. 
L’integrazione dei sistemi di gestione qualità, ambiente, sicurezza ed etica per il vantaggio competitivo, Franco Angeli, 
Milano, 2006. Citati in G. IOPPOLO, “I sistemi di gestione integrata a supporto dell’eco-governance”, in G. 
IOPPOLO (a cura), Integrazione di competenze a supporto dei sistemi di gestione costiera. Il caso Fish-Gate: Progetto 
Integrato di Gestione delle Risorse, Franco Angeli, Milano, 2010, p. 163.      
43 UNI EN ISO 9001:2008. Attestata dal certificato n. IT03/0479.01, valido dal 30/06/2012 al 
30/06/2015 e rilasciato da SGS Italia S.p.A., ormai giunto alla sua settima revisione (dal 30/06/2003) e dal 
certificato n. IT03/0479.02, valido dal 30/06/2012 al 30/06/2015, rilasciato sempre da SGS Italia S.p.A., 
attualmente alla sua seconda revisione. Per maggiori dettagli si prenda visione dei documenti alla pagina web 
http://www.teseco.it/FileBrowser/_docRoot/pdfDocs/03_piattaforma/90012008Italiano_201207091406.p
df, (20/11/2012).        
44 UNI EN ISO 14001:2004. Certificato n. IT03/0647, visionabile all’indirizzo 
http://www.teseco.it/FileBrowser/_docRoot/pdfDocs/05_comunicazione/Certificati/UNI%20EN%20IS
O%2014001%202004_200908031533.pdf, (20/11/2012).   
45 OHSAS 18001:2007, risultante dal certificato, rilasciato dalla SGS Italia S.p.A., n. IT07/0357. 
http://www.teseco.it/FileBrowser/_docRoot/pdfDocs/03_piattaforma/18001italiano_201207091404.pdf, 
(20/11/2012).  
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• proattività; 
• rispetto della legislazione; 
• miglioramento continuo degli standard; 
• valutazione dei processi e delle attività; 
• prevenzione e riduzione dei rischi; 
• formazione continua del personale; 
• attuazione e aggiornamento di piani di sicurezza; 
• confronto e comunicazione con tutti gli stakeholder; 
• partnership con fornitori e appaltatori. 
L’interesse per l’ambiente, a ben vedere, assume un ruolo cardinale nel 
percorso imprenditoriale di Gualtiero Masini: la vision di “un altro modo possibile di 
declinare sviluppo e cura di luoghi, paesaggi e risorse”47, si è aperta, nel tempo, a 
diversi ambiti di intervento.  
Più precisamene, le posteriori linee d’azione ravvisabili sono le seguenti: 
1) Cala De’ Medici Servizi. Il primo progetto di realizzazione di un porto 
turistico a Rosignano (LI) risale esattamente agli anni Ottanta. A realizzarlo, nel 
decennio successivo, il Gruppo FIAT, nello stesso periodo in cui Gualtiero Masini, 
attraverso la sua TESECO, affianca la grande Industria italiana per il recupero e la 
valorizzazione delle aree di Arese e Novoli. La FIAT, riconosciuta la straordinaria 
competenza in ambito tecnico ambientale e di inserimento territoriale della 
TESECO, la rende partecipe, in qualità di partner, dell'iniziativa. È proprio Gualtiero 
Masini a portarla a compimento, nei primi anni 2000, con la nascita del porto 
turistico Cala De' Medici. “Un progetto perfettamente in linea con ciò che da 
sempre anima lo spirito imprenditoriale di Masini: leggere i territori in chiave 
positiva, sostenibile e adeguata al presente”48. Il tratto di costa di Rosignano riscuote 
prontamente successo tra i diportisti, i turisti ed i visitatori: la struttura leggera, non 
invasiva, consente al territorio di intraprendere nuove strade, in grado di consolidare 
                                                                                                                                               
46 Riportiamo fedelmente quanto dichiarato dall’azienda sul proprio sito internet: 
http://www.teseco.it/main.php?lang=it, (20/11/2012).  
47 http://www.gualtieromasini.it/gualtiero_masini.php, (20/11/2012).  
48 http://www.gualtieromasini.it/rotte_sostenibili.php, (20/11/2012). 
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il turismo in un'area della costa Toscana fino a pochi anni prima a vocazione 
prevalentemente industriale, intercettando così nuovi gusti e nuove opportunità 
imprenditoriali. Al momento Cala De' Medici Servizi è una società di progettazione 
di ingegneria per la nautica da diporto. È in grado di gestire e realizzare progetti per 
strutture portuali, garantendo affidabilità ed esperienza e una grande attenzione al 
territorio49.  
2) Cosimo Maria Masini. La Tenuta di Poggio, dove ha sede l’azienda Cosimo 
Maria Masini50, si trova nel cuore della Toscana: per antonomasia territorio 
consacrato alla produzione vitivinicola. L’azienda, coltivata a vite ed olivo sin dal 
1600, è stata acquistata nel 1999 dall’ingegnere Cosimo Masini, giovane figlio di 
Gualtiero. Questa realtà congiunge la passione per il vino, prodotto nel rispetto della 
tradizione e della natura, al desiderio di innovazione e sostenibilità, attraverso la 
biodinamica51: sommariamente, si tratta di una vera e propria evoluzione 
dell’agricoltura biologica. Difatti, non solo esclude l’uso di concimi chimici e di 
sintesi, ma addirittura si propone il fine di rigenerare il terreno e le piante attraverso 
attivatori biologici che consentono di trovare il nutrimento direttamente nel terreno.    
3) Fondazione TESECO per l’Arte. La cultura contemporanea rappresenta 
l’interesse principale della Fondazione. È nata nel 1998 al fine di investigare 
ulteriormente il tema TESECO dello sviluppo sostenibile e responsabile, tuttavia, 
nell’ottica di allargarne i confini: dall’ambiente alla dimensione socio-culturale, 
attraverso la promozione, la sperimentazione d’avanguardia e la ricerca. La 
collezione d’arte contemporanea, allestita negli uffici, il laboratorio per l’arte 
contemporanea, posto all’interno dello stabilimento e l’organizzazione di 
manifestazioni ed eventi culturali rappresentano gli impegni più significativi 
dell’attività della Fondazione52. 
Sebbene queste tre realtà siano profondamente diverse, in quanto attinenti a 
settori produttivi non contigui, condividono la medesima vision dell’azienda 
                                                 
49 Per approfondire le numerose attività di Cala De’ Medici Servizi si visiti il particolareggiato sito 
internet http://www.calademedici.net, (20/11/2012). 
50 http://www.cosimomariamasini.it, (20/11/2012).   
51 http://www.cosimomariamasini.it/it/biodinamica, (20/11/2012).   
52 http://www.gruppoteseco.eu/fondazione.html, (20/11/2012).  
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capostipite53. La loro attività si ispira al rispetto e alla valorizzazione del territorio, 
allo sviluppo sostenibile e all’innovazione54. All’insegna del motto “Impresa, 
Cultura, Ambiente”, le quattro aziende, nella loro complessità, danno vita al Gruppo 
TESECO. 
 
4.2.2. Decouvrir Differentes Directions  
“Ammettendo che sia possibile definire il denominatore comune di una 
persona e dei suoi interessi, potremmo constatare che una cosa è al centro 
dell’interesse di Gualtiero Masini: l’uomo. L’uomo e il suo costante dialogo, 
incontro e scontro, con tutto quello che lo circonda.”55.  
La carriera imprenditoriale dell’Ing. Masini si è costruita con forte la 
convinzione di essere tenuto, senza eccezione, a conciliare il soddisfacimento dei 
bisogni umani con quanto l’ambiente, naturale e sociale, è in condizione di 
sostenere, senza che veda pregiudicata la sua integrità.  
“Il Gruppo Teseco è da tempo impegnato ad approfondire il tema dello 
sviluppo sostenibile e responsabile, sostenibilità non solo in senso naturale e 
ambientale, legata quindi al core business dell’azienda, ma in senso più ampio, che ne 
abbracci anche la dimensione sociale e culturale.”56. 
Un siffatto impegno risulta arduo da mettere in pratica: spesso è necessario 
interpretare la realtà con chiavi di lettura non convenzionali.  
Il mondo dell’arte, come si ricorderà57, è incline ad affrontare la complessità ed 
aiuta a stabilire nuove relazioni.  
                                                 
53 Vedi supra, p. 289.  
54 “[ … ] una visione complessiva che mette al primo posto i valori della salvaguardia e della 
valorizzazione del territorio, della sostenibilità ambientale, dell'innovazione tecnologica.”, in 
http://www.gruppoteseco.eu/index.html, (20/11/2012).   
55 http://www.gualtieromasini.it/umanesimo_contemporaneo.php, (21/11/2012). 
56 M. PAOLETTI MASINI, “Verso uno sviluppo sostenibile: il caso della Fondazione Teseco per 
l’Arte”, in M. DE LUCA, F. GENNARI SANTORI, B. PIETROMARCHI e M. TRIMARCHI (a cura), 
Creazione contemporanea. Arte, società e territorio tra pubblico e privato, luca sossella editore srl, Roma, 2004, p. 219.        
57 Supra, p. 159.  
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 L’arte contemporanea, in particolare, può essere un interessante punto di 
partenza per riflettere sul ruolo che la cultura e l’imprenditoria sono tenuti ad 
assumere, in vista di uno sviluppo equilibrato dell’ambiente e dell’umanità.      
Gualtiero Masini ne è un convinto sostenitore. Dalla sua innata passione per 
l’arte contemporanea, posseduta in comune, fra l’altro, con la moglie Maria Paoletti, 
e dall’esigenza di “cercare e condividere una riflessione originale sulle relazioni 
uomo – ambiente”58 nasce, nel 1998, la Fondazione TESECO per l’Arte. 
Gualtiero Masini, che ricopre la carica di Presidente del Gruppo TESECO, e 
sua moglie, in veste di Presidente della Fondazione TESECO per l’Arte, si 
esprimono come segue in merito alla realizzazione di questo progetto:  
 
• “La cultura d'impresa e l'arte contemporanea. L'una concreta, l'altra 
immateriale. L'unione di questi due laboratori così lontani ha l'aria di un sacrilegio: 
porta a crisi di rigetto. La vita. Questa è l'etica della Nuova Impresa. Ridarsi una vita, 
dare nuova vita.”59; 
• “La Fondazione Teseco per l'Arte nasce dalla convinzione che una migliore 
qualità della vita non possa prescindere da una migliore qualità dell'ambiente 
naturale e culturale nel quale viviamo.”60. 
 
La Fondazione è nata nel momento in cui il Gruppo, dopo aver assunto per 
alcuni anni la veste di sponsor di progetti artistici altrui e di collezionista, ha maturato 
la volontà di indirizzare la propria attività culturale verso un piano organico: ha 
ridefinito le potenzialità offerte dall’interazione tra arte ed azienda e ha formalizzato 
le sue azioni di mecenatismo, affidando a questa struttura la missione di promuovere 
l’arte contemporanea. 
Questo progetto si propone di avvicinare la cultura alla vita reale, portando le 
opere d’arte e le altre testimonianze del pensiero all’interno dei luoghi di lavoro e 
                                                 
58 http://www.gualtieromasini.it/umanesimo_contemporaneo.php, (21/11/2012).  
59 Dichiarazione di Gualtiero Masini sul sito internet http://www.teseco.it/fondazione, (22/11/2012).  
60 Con queste parole si esprime Maria Paoletti Masini, ibidem.  
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negli spazi pubblici. Per questo ambizioso impegno, il Gruppo è stato insignito nel 
2000 del famoso Premio Impresa e Cultura. 
Decouvrir Differentes Directions è un’istallazione di Maurizio Nannucci, famoso 
artista italiano61. Più precisamente, si tratta della scritta luminosa, in neon blu e lunga 
circa 25 metri, posta in maniera permanente sulla linea del margine superiore di uno 
degli edifici che compongono lo stabilimento TESECO di Ospedaletto, la zona 
industriale di Pisa.  
La prima volta che la si legge, avvistandola nella periferia della città toscana, si 
ha la sensazione di una presenza insolita. Non rivela il nome di un’azienda e non si 
tratta di un’affissione pubblicitaria, bensì è l’invito a “Scoprire Differenti Direzioni”. 
Rappresenta il vero biglietto da visita dell’azienda: “Teseco, attraverso la Fondazione 
Teseco per l’arte, si muove su più piani: promuove incontri con filosofi, artisti, 
critici d’arte; organizza laboratori con artisti al proprio interno aperti anche a 
persone esterne; allestisce mostre temporanee; acquista opere di arte 
contemporanea, che vanno ad arricchire la collezione installata all’interno della 
palazzina direzionale dello stabilimento; commissiona opere site specific, pensate per i 
propri spazi.”62. Tutti questi interventi sono finalizzati a riflettere sulla 
contemporaneità e sulle sue contraddizioni. Ecco che Decouvrir Differentes Directions 
ufficializza l’impegno di TESECO a ricercare, insieme alla comunità locale, nuove 
strade verso uno sviluppo sostenibile.  
 
4.2.3. Le iniziative promosse dal Gruppo attraverso la 
Fondazione TESECO per l’Arte 
Le iniziative che il Gruppo promuove attraverso la Fondazione sono flessibili 
e diversificate63.  
                                                 
61 Vedi supra, p. 49.  
62 M. PAOLETTI MASINI, “Verso uno sviluppo sostenibile: il caso della Fondazione Teseco per 
l’Arte”, in M. DE LUCA, F. GENNARI SANTORI, B. PIETROMARCHI e M. TRIMARCHI (a cura), 
Creazione contemporanea. Arte, società e territorio tra pubblico e privato, luca sossella editore srl, Roma, 2004, p. 221.  
63 BONDARDO COMUNICAZIONE (a cura), Impresa e Cultura in Italia. Itinerari alla scoperta dei 
protagonisti dell’investimento in cultura, Touring Club Italiano, Milano, 2007, pp. 136-137. 
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A seguire cerchiamo di sintetizzarle in due linee di intervento, tra loro 
strettamente correlate.  
 
4.2.3.1. La collezione d’arte contemporanea 
La Collezione della Fondazione TESECO per l’Arte ha preso vita grazie alla 
passione per l’arte contemporanea di Gualtiero Masini e di sua moglie Maria 
Paoletti.  
In un primo momento il suddetto interesse si è rivolto ad artisti emergenti 
svolgenti la loro attività creativa in Toscana.  
“Nel 1991 facemmo una mostra nel giardino di via Sant’Andrea, a Pisa, 
coinvolgendo un piccolo gruppo di giovani artisti toscani, organizzando un dibattito 
sull’arte contemporanea e sulle ragioni del loro lavoro. A mostra conclusa 
acquistammo alcuni dei lavori.”64. 
Le opere d’arte sono state, in un primo momento, selezionate in ossequio 
all’istinto e alle passioni dei coniugi Masini. Tuttavia, a seguito della decisione di 
trasferirle all’interno dello stabilimento TESECO si è assistito ad una evoluzione 
importantissima nei criteri di preferenza delle stesse. 
“Abbiamo deciso di trasformare la raccolta in una collezione funzionale al 
progetto culturale dell’azienda e di metterla a disposizione di molte persone. Dal ’99 
la Collezione Teseco, gestita dalla Fondazione Teseco per l’Arte, ha una curatrice, 
Gail Cochrane, con cui scegliamo le strategie espositive, che aiutano meglio a 
comunicare il nostro progetto. Secondo noi una collezione è qualcosa di 
completamente diverso da un insieme di quadri, raccolti, magari, con amore, cura e 
passione. Una collezione, infatti, ha un’idea che li unisce. Solo quando le opere sono 
entrate in azienda la raccolta è diventata collezione.”65. 
Attualmente si compone di oltre 250 opere di rinomati artisti nazionali ed 
internazionali, tra i quali citiamo: Marina Abramovic, Franz Ackerman, Marco 
Affinati, Stefano Arienti, Guglielmo Emilio Aschieri, Valentino Barachini, Massimo 
                                                 
64 M. PAOLETTI, “Gualtiero Masini, Presidente Gruppo Teseco e Maria Paoletti, Presidente Fondazione 
Teseco per l’Arte”, in A. BONITO OLIVA e S. RISALITI, De Gustibus, m&m, Pistoia, 2002, p. 381. 
65 G. MASINI, ibidem. A partire dal 2008 la curatrice Gail Cochrane è stata sostituita dalla Dott.ssa 
Ilaria Mariotti, con cui noi abbiamo avuto modo di relazionarci. 
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Bartolini, Vanessa Beecroft, Elisabetta Benassi, Hans Berger, Simone Berti, Marco 
Bettoni, Massimo Biagi, Liam Gillick, Juan Muñoz, Massimo Nannucci, Maurizio 
Nannucci, Cornelia Parker, Andres Serrano, Cindy Sherman, Sislej Xhafa.  
Alcune di queste opere, concernenti differenti tipologie di espressioni 
artistiche (installazioni, wall drawing, fotografie, sculture e video), sono state 
direttamente commissionate, proprio in quanto destinate agli ambienti di lavoro. 
Sono esibite nelle sale riunioni, nei corridoi, negli spazi comuni e negli uffici delle 
sedi di Pisa, Milano e Torino, in modo non permanente: vengono spesso spostate 
e/o sostituite al fine di rimettere in discussione ogni certezza raggiunta e fare 
apprendere i cambiamenti avvenuti nel mondo dell’arte. Non devono mai essere 
percepite come meri arredamenti, bensì come stimoli alla creatività e alla riflessione 
personale su questioni di carattere generale.  
L’obiettivo principale del Gruppo non è operare investimenti materiali, ma 
investimenti sul capitale umano, al fine di arricchire la cultura e la consapevolezza 
dei dipendenti che lavorano in azienda.  
Un siffatto impegno si dimostra altamente ambizioso: far comprendere il 
linguaggio dell’arte contemporanea a persone che spesso non hanno la benché 
minima percezione dello stesso.  
A ben vedere si tratta di una componente del comportamento socialmente 
responsabile che TESECO si è da sempre assunto per contribuire allo sviluppo 
sostenibile, che trova sintesi nell’ormai suo noto motto “Impresa, Cultura, 
Ambiente”.  
In questa realtà aziendale, lo ricordiamo, è viva la convinzione che “una 
migliore qualità della vita non possa prescindere da una migliore qualità 
dell’ambiente naturale e culturale nel quale viviamo, nell’ottica di una 
compenetrazione costante tra impresa e cultura. Lo scopo è quello di proseguire 
anche in ambito culturale obiettivi quali la protezione dell’ambiente, la 
sperimentazione d’avanguardia, la ricerca di vie che consentano uno sviluppo 
sostenibile.”66. 
                                                 
66 Ibidem.  
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La collezione, oltre ad essere destinata all’arricchimento culturale dei 
dipendenti e dei principali interlocutori aziendali che gravitano all’interno dei locali 
di lavoro (ad esempio clienti e fornitori), si rivolge alla collettività. Difatti, è aperta al 
pubblico ogni primo e terzo martedì del mese ed anche negli altri giorni, ma 
solamente su appuntamento. 
In prima battuta, sembra difficile comprendere come il Gruppo possa, 
attraverso l’allestimento di una collezione, incidere sulla sfera culturale dei suoi 
collaboratori. Non è poi così inspiegabile se pensiamo che questi ultimi convivendo, 
durante le ore lavorative, con presenze artistiche spesso ingombranti ed eccentriche, 
sono stimolati a sviluppare un personale spirito critico, ad incrementare il bagaglio 
di conoscenze e ad animare una loro eventuale iniziativa personale. 
In questa cornice si colloca Collezione CONTEMPORANEA, un processo 
interattivo che coinvolge direttamente i dipendenti ed i collaboratori della TESECO. 
Si tratta di un progetto ideato nel 2001 da UnDo.Net67 appositamente per il 
Gruppo. Più precisamente, UnDo.Net ha scelto per ogni opera della collezione 
aziendale tre parole chiave. Queste parole, inserite nei motori di ricerca di internet, 
hanno permesso la selezione di ulteriori immagini da collegare alle opere. Ne è 
derivata una fitta trama di rimandi e di connessioni tra le immagini artistiche e le 
immagini del mondo contemporaneo. I dipendenti ed i collaboratori aziendali, una 
volta registratisi nella pagina di accesso on-line, attraverso l’inserimento di riservate 
credenziali, possono prendere parte al processo. Hanno la possibilità di aggiungere 
nuove parole ed immagini, utilizzare Collezione CONTEMPORANEA quale 
originale canale di comunicazione, inoltrando via web messaggi personali connessi 
alle rappresentazioni grafiche del processo, ed invitare altre persone a partecipare. 
 
 
                                                 
67 UnDo.Net è stato fondato nel 1995 dagli artisti Anna Stuart Tovini e Vincenzo Chiarandà (che sin 
dal 1984 lavorano insieme con il nome di Premiata Ditta) e dal giovane webmaster Emanuele Vecchia, con lo 
scopo di sperimentare le potenzialità della rete nella produzione dell’arte e della cultura contemporanee. Oggi 
UnDo.Net è un network di artisti, curatori ed operatori che si occupa di produrre e diffondere la cultura 
artistica contemporanea. Un luogo in cui è possibile tessere relazioni collaborative. Si rinvia al sito internet: 
http://www.undo.net/it, (06/12/2012).               
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4.2.3.2. Il Laboratorio per l’Arte Contemporanea e gli altri 
progetti artistici  
Il Laboratorio per l’Arte Contemporanea (LAC) è il luogo che TESECO 
destina alle attività temporanee.  
Si tratta di un capannone di oltre 2000 mq, situato vicino agli stabilimenti 
aziendali ed aperto al pubblico, concepito come una sorta di nuova "piazza dei 
miracoli", alternativa a quella storica. A differenza di quest’ultima, bellissima ed 
inviolabile nella sua essenza monumentale, il LAC non è finalizzato alla mera 
contemplazione estetica, bensì ad essere modificato a seguito dei passaggi e dei 
vissuti di un pubblico, si spera, il più eterogeneo possibile. Nel LAC, oltre alle 
mostre di opere d’arte, hanno luogo le sperimentazioni delle ulteriori modalità 
espressive: musica, teatro, danza, ecc.. 
La Presidente della Fondazione TESECO per l’Arte, Maria Paoletti, si esprime 
in tali termini relativamente agli obiettivi del Gruppo: “nel nostro progetto l’impresa 
vuole anche stimolare la riflessione sullo sviluppo della città e assumere, al 
contempo, un ruolo di cerniera tra centro urbano e periferie industriali, proponendo 
modelli culturali alternativi, nuovi spazi per il dibattito e la ricerca. In sintesi, 
l’impresa deve avere un ruolo propositivo per la costruzione di identità, sia 
individuale sia urbana, con partner istituzionali quali Comune, Provincia, Regione, 
Teatri, Università, Scuola Normale Superiore e Soprintendenza.”68. 
I propositi della TESECO sono indubbiamente encomiabili, oltre che 
coraggiosi. Come evidente, Pisa è una città che, grazie anche al suo ricco patrimonio 
monumentale, per sua naturale vocazione, si occupa del suo passato, trascurando 
spesso il suo presente. L’azienda intende apportare un contributo a questa carenza, 
alimentando costantemente il dibattito sulle problematiche del contemporaneo. I 
suoi principali interlocutori non sono gli attori del mondo dell’arte, bensì, in primo 
luogo, i dipendenti, i collaboratori, i fornitori, i clienti ed i cittadini. Si tratta, quindi, 
di tutti coloro che intendono ricevere stimoli per trarre occasioni di riflessione dalle 
opere, dagli artisti, dagli incontri opportunamente organizzati. 
                                                 
68 M. PAOLETTI MASINI, “Verso uno sviluppo sostenibile: il caso della Fondazione Teseco per 
l’Arte”, in M. DE LUCA, F. GENNARI SANTORI, B. PIETROMARCHI e M. TRIMARCHI (a cura), 
Creazione contemporanea. Arte, società e territorio tra pubblico e privato, luca sossella editore srl, Roma, 2004, p. 222. 
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Le iniziative d’arte contemporanea del Gruppo, che si sono susseguite dal 
1995 ad oggi, sono numerose69. Tutte ci consentono di tratteggiare l’identità di una 
vera e propria azienda “cittadina”, animatrice e/o sostenitrice di relazioni con la 
comunità locale. 
A tale proposito, possiamo ricordare, a titolo esemplificativo, le seguenti 
occasioni di incontro legate al mondo dell’arte: 
• Cities from below70. Nel corso degli anni 2006-2007, il Gruppo TESECO ha dato 
vita ad un progetto di riflessione sulla città contemporanea, dal titolo “Cities from 
below” congiuntamente alla Fondazione Mediateca Regionale Toscana, a Porto 
Franco, alla provincia di Pisa, alla regione Toscana, a TRA ART e avvalendosi della 
collaborazione del comune di Pisa e del Cine Club Arsenale. Il progetto ha 
debuttato nel novembre 2006 con i seminari del gruppo di artisti turchi Oda Projesi, 
destinati ai bambini delle scuole elementari, e dell’artista russo Dmitry Vilensky, che 
si è rivolto ai giovani creativi e ai gruppi dell’associazionismo. Gli esiti di queste 
ricerche sono stati presentati, sempre a novembre, all’interno degli spazi dello 
stabilimento TESECO. In un secondo momento sono stati proiettati dei video dal 
titolo Empowerment Program, al fine di approfondire alcune tematiche ed alcuni 
problemi delle realtà urbane contemporanee, oltre alle nuove forme di autogestione 
dei quartieri. Nel mese di marzo 2007 è stato chiamato il collettivo artistico Flying 
City ad attivare un laboratorio finalizzato alla progettazione di un quartiere della 
città. I risultati della loro sperimentazione, unitamente alla realizzazione di 
un’istallazione di Luca Frei, sono confluiti negli stabilimenti aziendali.  
• Walls on Walls off71. Per il 2008 ed il 2009 la Fondazione TESECO per l’Arte ha 
promosso il progetto Walls on Walls off, a cura di Stefano Coletto, in collaborazione 
con la regione Toscana, la provincia di Pisa, il comune di Pisa ed il Gruppo 
TESECO, oltre al patrocinio della Fondazione Bevilacqua La Masa di Venezia. 
L’iniziativa si è inserita nel progetto locale sulle culture contemporanee presentato 
dalla provincia di Pisa e finanziato dalla regione Toscana. Walls on Walls off ha 
                                                 
69 Il sito aziendale non è aggiornato: sono elencati solamente i progetti artistici che si sono susseguiti 
tra gli anni 1995 e 2002. Cfr. http://www.teseco.it/fondazione, (07/12/2012).   
70 http://www.e-flux.com/announcements/cities-from-below, (08/12/2012). 
71 http://www.undo.net/it/bando/75535, (08/12/2012).   
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esplorato il mondo della street art ed i suoi collegamenti con la cultura 
contemporanea. Ha previsto, oltre ad un workshop condotto dall’artista Cuoghi 
Corsello, una serie di conferenze di critici, studiosi ed artisti per affrontare i temi più 
importanti ed i rapporti più interessanti tra la street art e gli altri settori della creatività 
contemporanea. Il progetto si è concluso nel 2009 con una collettiva di artisti 
internazionali che sono intervenuti in alcuni luoghi della città di Pisa con opere site 
specific e con una giornata di studi aperta al pubblico. 
• Strade/Routes72. Si è trattato di un progetto di residenze artistiche temporanee 
per giovani artisti, finalizzato a mettere in contatto le città dell’area del 
Mediterraneo, svoltosi dal 19 novembre 2010 al 15 gennaio 2011. Attraverso le 
pratiche dell’arte contemporanea è stata indagata la strada, quale luogo di 
connessione, di relazione, di commistione e di conflitto. La residenza permette agli 
artisti di esplorare le città, seguendo metodologie e temi connessi alla tradizione 
degli studi culturali, focalizzandosi su come gli abitanti delle aree urbane 
interpretano e vivono la loro mobilità, il loro connettersi a culture, spazi e comunità 
esterne. Strade/Routes si è inoltre prefissato l’obiettivo di tessere delle relazioni con i 
luoghi e le istituzioni, sempre all’interno dell’area del Mediterraneo, che si occupano 
della formazione e della crescita degli artisti, incoraggiando lo scambio di esperienze 
nella città e nel territorio pisano.  
• Imaginary maps73. Un incontro con la fotografa e videomaker libanese, Randa 
Mirza, avvenuto il 20 marzo 2012, per presentare i risultati della sua sperimentazione 
artistica intrapresa durante i 20 giorni trascorsi tra Pisa e Venezia, in qualità di ospite 
della Fondazione TESECO per l’Arte e della Fondazione Bevilacqua La Masa. Si è 
trattato del proseguimento delle attività del Gruppo TESECO che, in 
collaborazione con il comune di Pisa e con altri enti pubblici e privati, da tempo 
sono indirizzate a conoscere e a valorizzare gli artisti dell’area mediterranea. In 
sostanza, TESECO invita abitualmente a Pisa alcuni artisti promettenti per 
consentire loro di indagare le possibili relazioni di carattere storico, sociale e 
                                                 
72 http://www.pisainformaflash.it/accade-in-citta/dettaglio.html?nId=2950, (08/12/2012).   
73 http://pisanotizie.it/news/agenda_20120314_incontro_mirza_sant_andrea.html, (08/12/2012).  
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geografico tra Pisa e le loro terre d'origine e per costruire o evidenziare, tramite il 
loro aiuto, percorsi e relazioni tra paesi, persone, luoghi e storie.  
 
4.2.4. Analisi delle prove e conclusioni 
Lo studio del caso è stato intrapreso per investigare le decisioni d’investimento 
in arte contemporanea del Gruppo TESECO. Più precisamente per dare risposta ai 
seguenti due quesiti di ricerca: 
1) In che modo l’azienda investe in arte contemporanea? 
2) Quali sono le motivazioni che inducono l’azienda ad investire in arte 
contemporanea? 
Alla luce delle interviste effettuate, delle comunicazioni scritte e telefoniche 
intrattenute con i medesimi informatori chiave, delle informazioni raccolte 
accedendo alle ulteriori fonti menzionate nel paragrafo 4.1.5. e grazie soprattutto alle 
operazioni di analisi dei dati74, siamo potuti pervenire alle conclusioni che abbiamo 
descritto nel nostro rapporto, esposto alle pagine 285-300, e che provvederemo a 
riepilogare nel presente paragrafo.    
Prima però, in questa fase della trattazione, riteniamo opportuno chiarire come 
si sono svolte le procedure di analisi dei dati che, come sostiene Robert K. Yin, nel 
case study research method, possono assumere forme differenti75. Difatti, nessuna di 
queste si palesa routinaria come, invece, può ravvisarsi in altri metodi di ricerca.  
A ben vedere, l’assenza di un qualsiasi cookbook, idoneo a condurre l’esame 
delle prove raccolte, è stata, ad oggi, solo in parte compensata dallo sviluppo di 
software per il computer. Questi, invero, rappresentano unicamente dei validi supporti 
all’analisi dei testi narrativi, permettendo, a seguito delle istruzioni provenienti dal 
ricercatore, di codificare e classificare le note e/o le trascrizioni testuali.  
A differenza degli applicativi per l’analisi dei dati numerici, nei quali l’analista 
immette degli input informativi ed il computer, attraverso degli algoritmi in grado di 
stimare un qualche modello, produce una serie di output di dati, in questa tipologia di 
                                                 
74 “Data analysis consists of examining, categorizing, tabulating, or otherwise recombining the evidence to address the 
initial propositions of a study”, in R. K. YIN, Case Study Research. Design and Methods. Second edition, SAGE 
Publishing, Thousand Oaks, CA, 1994, p. 105.   
75 R. K. YIN, Applications of Case Study Research, 3rd edition, SAGE Publications Inc., USA, 2012, p. 15.  
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programmi non esiste nessun algoritmo automatico che sia in grado di analizzare i 
dati non numerici.  
Nel caso specifico, abbiamo attribuito un significato a quanto osservato, 
annotato, raccolto e letto senza fare ricorso all’uso di software sviluppati 
appositamente a supporto dell’attività di analisi.  
In primo luogo abbiamo provveduto a fotocopiare tutte le prove acquisite76 
(appunti, mail, note, report, trascrizioni, articoli di giornale, comunicazioni ufficiali, 
ecc.), che avevamo precedentemente organizzato, classificato e codificato, all’interno 
del database elettronico del nostro case study. 
Una volta fotocopiati tutti i documenti, il passo successivo è stato quello di 
identificare, tra di essi, i segmenti o le unità di significato. Lincoln e Guba chiamano 
questa attività unitizing the data, che rappresenta la prima fase del processo di content 
analysis77. Si sostanzia, come esprime la parola stessa, nella frammentazione delle 
prove in units of information78, indispensabili basi della successiva attività di 
costruzione delle categorie. Ciascuna unità è necessario che possieda le seguenti due 
proprietà79: 
1) essere euristica, ovvero deve contribuire alla comprensione dello studio ed 
essere finalizzata ad una qualche azione che il ricercatore deve adottare e/o disporre; 
2) deve presentarsi come il più piccolo ed autonomo frammento di 
informazione, in grado di essere interpretato in assenza di ulteriori dati. 
                                                 
76 “Data analysis is best conducted using photocopies of all data. However, prior to photocopying, it is helpful to code 
each page of data. Data pages come from one or more sources, such as interview transcripts, field notes or documents, and it is 
important to maintain an easy way of identifying these various sources in the growing mound of data you will amass. There are 
clearly various ways one can code data pages to their sources [ … ] Once all the data pages have been coded to their source, 
photocopying can proceed. The photocopies of the data pages will eventually be divided into ‘chunks of meaning’ (Marshall, 1981) 
for analysis, and each chunk or unit of meaning will need to be coded to its source. Careful attention to recording the source of all 
data pages early in the data collection and analysis process will allow you to return to the original data set when necessary, to 
study the units of data in their fuller context.”, in P. MAYKUT e R. MOREHOUSE, Beginning Qualitative Research. A 
Philosophic and practical guide, The Falmer Press, London, 1994, pp. 127-128.        
77 Y. S. LINCOLN e E. G. GUBA, Naturalistic Inquiry, SAGE Publications, Newbury Park, CA, 1985, 
p. 344.   
78 “A unit may be a simple sentence or an extended paragraph, but, in either case, the test of its unitary character is that 
if any portion of the unit were to be removed, the remainder would be seriously compromised or rendered uninterpretable.”, ivi, p. 
203.     
79 Ivi, p. 345.  
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Per la loro individuazione e trattazione abbiamo progettato ed applicato la 
seguente procedura: 
1) dopo aver opportunamente suddiviso tutte le prove in gruppi, prediligendo il 
criterio della “tipologia di documento”, intraprendere la lettura accurata di un 
singolo set; 
2) inserire dei codici nelle prove via via esaminate, allo scopo di connetterle agli 
aspetti cruciali dello studio (essenzialmente, per quanto ci riguarda, le informazioni 
concernenti il Gruppo TESECO, le tipologie d’investimento e le motivazioni 
alla base di tali decisioni), oltre a degli eventuali commenti personali80; 
3) sottolineare, in ogni documento, i concetti chiave che, ai fini dell’indagine, 
rappresentano le unità di informazioni e contrassegnarle attraverso l’uso di sub-
codici; 
4) prendere nota, in un file riepilogativo, dei codici impiegati nei documenti 
esaminati, in vista di schematizzare le nuove informazioni ottenute; 
5) passare in rassegna un’ulteriore set di prove e procedere come descritto nei 
punti precedenti (dal 2 al 4).  
Il processo di coding, che si insinua nella fase appena descritta, è interattivo. 
Non deve essere immaginato come un iter lineare e rigorosamente sequenziale: 
durante l’esame dei testi ci è capitato di dover ridefinire il sistema dei codici 
considerati sino a quel momento, di aggiungere nuove categorie e di cambiare 
prospettiva. Tuttavia, alla luce dei capitoli 2 e 3 in cui, attraverso un’approfondita 
rassegna della letteratura, abbiamo individuato i modelli d’investimento e le plausibili 
                                                 
80 “Once the researcher has selected the relevant categories, he or she begins coding the data. Coding is a method of 
categorizing qualitative data to make it manageable for analysis [ … ] In coding, the researcher marks portions of the text, notes 
included, with labels to indicate data that fit with the identified categories. This involves going through the data line-by-line and 
circling, underlining, or highlighting key words or sentences that stand out as meaningful or interesting relative to identified 
categories. Next to the indicated words or sentences, the researcher then writes brief comments that provide insight into the 
importance of those elements. Researchers should keep a running log of their in-depth thoughts, concerns, questions, and ideas 
about certain concepts that stand out during the coding process; this is known as memoing.”, in J. L. KRYSIK e J. FINN, 
Research for Effective Social Work Practice, second edition, Routledge, New York, 2010, pp. 125-126.    
 303 
motivazioni che inducono le aziende ad interagire con l’arte contemporanea, siamo 
stati molto facilitati nell’operazione di selezione delle categorie81.  
L’attività di analisi è proseguita con la categorizing che, per Lincoln e Guba, 
identifica la seconda fase del processo di content analysis. Si tratta della successione di 
operazioni mediante la quale si provvede a riunire, in categorie, tutte le informazioni 
che si riferiscono ad alcuni contenuti specifici82. Più precisamente, ci siamo occupati 
di trasferire le unità di informazioni, individuate nel precedente step, da un contesto 
(i documenti originali) ad un altro (i documenti della categoria individuata)83. 
Non è possibile affermare a priori quale sia il più opportuno numero di 
categorie da utilizzare in un case study. È evidente che questo vari sensibilmente in 
relazione ai dati ed al focus della ricerca84.  
La nostra indagine, orientatasi sullo studio di un singolo caso, pur avendo 
comportato la gestione di un’ampia mole di informazioni, ha consentito l’impiego di 
                                                 
81 “There are two potential types of coding: theoretical coding and open coding. Theoretical coding, also called 
hypothesis-driven coding, is used when the researcher has an underlying theory in mind regarding the themes present in the data [ 
… ] Knowing this, the researcher might then analyze the data attending specifically to how the data relates to those categories. 
Open coding, on the other hand, does not assume an underlying theory ahead of time. In open coding, categories are allowed to 
emerge from the data itself.”, ivi, p. 125. 
82 Il suddetto processo consiste nel riunire i dati “into provisional categories those that apparently relate to the 
some content”, in Y. S. LINCOLN e E. G. GUBA, Naturalistic Inquiry, SAGE Publications, Newbury Park, CA, 
1985, p. 347.     
83 “What does categorizing the data involve? At a practical level, it involves the transfer of bits of data from one context 
(the original data) to another (the data assigned to the category). The bits of data are not actually transferred: they are copied, and 
the copy filed under the appropriate category. The mechanical aspects of this process are so simple – copying and filing – that it is 
no surprise that computer software has been designed to facilitate this task.”, in I. DEY, Analysis. A User-Friendly Guide for 
Social Scientists, Routledge, London, 1993, p. 120.   
84 Una precisazione. Ogni fase della complessa attività di analisi discende dalla precedente. 
L’individuazione delle categorie, a ragion di logica, deriva dalle convinzioni del ricercatore sviluppatesi in 
occasione della raccolta dei dati, dalle sue analisi preliminari e si riconnette alle sue intuizioni. Anche per 
questi motivi, non è possibile pervenire alla fissazione di stringenti regole di condotta valide per tutti gli 
analisti. Al riguardo, rinviamo al seguente periodo tratto dall’opera congiunta di Judy L. Krysik e Jerry Finn. 
“During data collection and preliminary analysis, the researcher has made theoretical notes that include his or her thoughts about 
what the data meant, potential themes and concepts that seemed to emerge from the data, and additional questions. Now that the 
researcher has had a chance to consider the full text, including these notes, he or she can begin to identify concepts in the data, 
fitting them into categories. These concepts may or may not be consistent with those developed earlier. Nevertheless, the initial 
thoughts provide a good starting place.”, in J. L. KRYSIK e J. FINN, Research for Effective Social Work Practice, second 
edition, Routledge, New York, 2010, p. 125.              
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un esiguo numero di categorie (solamente tre: Gruppo TESECO, tipologie 
d’investimento, motivazioni) che, tuttavia, sono state suddivise in sottocategorie 
(tra cui: collezione d’arte aziendale, Laboratorio per l’Arte Contemporanea, 
progetti artistici, passione personale, responsabilità sociale d’impresa). 
Successivamente, grazie ad una panoramica d’insieme di tutti i 
“raggruppamenti” effettuati e delle informazioni raccolte in ognuno di essi, 
abbiamo: 
1) identificato delle plausibili correlazioni tra i dati emersi. Questo ci ha 
consentito di concentrare la nostra attenzione sui “come” ed i “perché” 
dell’impegno profuso dall’azienda nel mondo dell’arte contemporanea; 
2) formulato le nostre conclusioni in un rapporto descrittivo.  
 
Tabella 4.1 – Riepilogo delle risposte ai quesiti della ricerca  
 
PRIMO QUESITO DI RICERCA: In che modo la TESECO investe in arte 
contemporanea? 
 
La TESECO  
• acquista opere d’arte rispondenti al progetto culturale della collezione 
aziendale; 
• allestisce e si avvale regolarmente del suo Laboratorio per l’Arte 
Contemporanea; 
• organizza e sostiene finanziariamente manifestazioni ed eventi artistici 
temporanei. 
 
 
SECONDO QUESITO DI RICERCA: Quali sono le motivazioni che 
inducono la TESECO ad investire in arte contemporanea? 
 
Le ragioni che hanno stimolato la TESECO ad investire in arte contemporanea sono le seguenti:  
• il fondatore della TESECO e sua moglie nutrono da sempre una grande 
passione per l’arte contemporanea; 
• realizzare un progetto culturale aziendale; 
• “alfabetizzare” gli interlocutori aziendali e la comunità locale al linguaggio 
dell’arte contemporanea; 
• valorizzare il capitale umano ovvero stimolare i dipendenti a sviluppare un 
personale spirito critico, ad incrementare il loro bagaglio di conoscenze e ad 
animare una loro iniziativa personale; 
• incoraggiare la creatività e la riflessione personale su problemi di carattere 
generale; 
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• interpretare la realtà con chiavi di lettura non convenzionali; 
• contribuire ad uno sviluppo sostenibile sociale e culturale; 
• innovare; 
• cercare e condividere una riflessione originale sulle relazioni uomo-ambiente; 
• tutelare e valorizzare i luoghi, i paesaggi e le risorse;  
• stimolare la riflessione sullo sviluppo dei centri urbani e le periferie industriali; 
• alimentare il dibattito sulle problematiche contemporanee. 
 
Fonte: elaborazione personale. 
 
La TESECO, nel corso della sua quasi trentennale esistenza, si è orientata 
verso modelli d’investimento evoluti, che hanno richiesto un impegno 
omnicomprensivo: l’allestimento di una collezione aziendale finalizzata soprattutto a 
stimolare l’apprendimento e la creatività dei dipendenti, la creazione di un 
Laboratorio per l’Arte Contemporanea quale luogo di sperimentazione e di ricerca e 
la promozione di frequenti progetti artistici, in collaborazione con partner 
istituzionali, quali il Comune, la Provincia, la Regione, i teatri, l’Università, la Scuola 
Normale Superiore e la Soprintendenza, volti a tenere acceso il dibattito su alcune 
problematiche socio-culturali contemporanee. A ben vedere, le ragioni sottostanti 
un siffatto composito impegno sono riconducibili, in primo luogo, al proposito di 
apportare un contributo ad uno sviluppo sostenibile. La propaganda dell’arte 
contemporanea è considerata come una plausibile istanza di Corporate Social 
Responsibility, cui l’azienda ha inteso ed intende dare risposta.          
Come sostiene John W. Creswell “validation of findings occurs throughout the steps in 
the process of research [ … ] Validity does not carry the same connotations as it does in 
quantitative research, nor is it a companion of reliability [ … ] or generalizability [ … ] Validity, 
on the other hand, is seen as strength of qualitative research, but it is used to suggest determining 
whether the findings are accurate from the standpoint of the researcher, the participant, or the 
readers of an account”85. Al riguardo lo studioso raccomanda di identificare e di vagliare 
una o più strategie idonee a verificare l’accuratezza dei risultati.  
                                                 
85 J. W. CRESWELL, Research Design. Qualitative, Quantitative, and Mixed Methods Approaches, second edition, 
SAGE Publications, Thousand Oaks, CA, 2003, pp. 195-196.    
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Esistono otto strategie primarie86: alcune sono semplici da implementare e 
molto frequenti, altre particolarmente elaborate e, di conseguenza, raramente 
riscontrabili nei contributi scientifici.  
Per quanto concerne il nostro studio, abbiamo condotto le attività di analisi in 
ossequio alla strategia di triangulation. Gli studiosi di research methods attribuiscono a 
questo termine differenti significati.  
Denzin, ad esempio, negli anni ’70, si è occupato di sviluppare quattro 
tipologie di triangulation87. Noi siamo stati riguardosi di una di queste: la data 
triangulation. A suo favore Martyn Denscombe afferma che “the validity of findings can 
be checked by using different sources of information. This can mean comparing data from different 
                                                 
86 Creswell si esprime in questi termini: “There are eight primary strategies, organized from those most frequently 
used and easy to implement to those occasionally used and difficult to implement: 
• Triangulate different data sources of information by examining evidence from the sources and using it to build a 
coherent justification for themes. 
• Use member-checking to determine the accuracy of the qualitative findings through taking the final report or 
specific descriptions or themes back to participants and determining whether these participants feel that they are accurate. 
• Use rich, thick description to convey the findings. This may transport readers to the setting and give the discussion 
an element of shared experiences.  
• Clarify the bias the researcher brings to the study. This self-reflection creates an open and honest narrative that will 
resonate well with readers.  
• Also present negative or discrepant information that runs counter to the themes. Because real life is composed of 
different perspectives that do not always coalesce, discussing contrary information adds to the credibility of an account for 
a reader. 
• Spend prolonged time in the field. In this way, the researcher develops an in-depth understanding of the phenomenon 
under study and can convey detail about the site and the people that lends credibility to the narrative account.  
• Use peer debriefing to enhance the accuracy of the account. This process involves locating a person (a peer debriefer) 
who reviews and asks questions about the qualitative study so that the account will resonate with people order than the 
researcher.  
• Use an external auditor to review the entire project. As distinct from a peer debriefer, this auditor is new to the 
researcher and the project and can provide an assessment of the project throughout the process of research or at the 
conclusion of the study. The role is similar to that of a fiscal auditor, and specific questions exist that auditors might 
ask.”, ivi, pp. 196-197.            
87 Ci riferiamo alle seguenti declinazioni della suddetta triangolazione: data triangulation, investigator 
triangulation, theory triangulation e methodological triangulation. N. K. DENZIN, The Research Act. A Theoretical 
Introduction to Sociological Methods, Transaction Publishers, New Jersey, 2009, p. 301.   
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informants (informant triangulation) or using data collected at different times (time triangulation). 
The notion also incorporates the idea of space triangulation (the use of more than one cultural, 
social or geographical context).”88. A sostegno di queste affermazioni, abbiamo deciso di 
contattare e quindi intervistare tre personalità di rilievo del mondo dell’arte, 
appartenenti a contesti lavorativi dissimili, svolgenti la loro vita professionale e 
privata in distinte città italiane e sprovviste di qualsiasi reciproco legame. Inoltre, 
abbiamo reperito e comparato prove da fonti il più possibile diversificate, ma tutte 
connesse al fenomeno oggetto di osservazione.  
La ricerca risente di alcuni limiti. Data la natura esplorativa dell’argomento, 
siamo ricorsi al single case study, quindi, i risultati cui siamo pervenuti non sono 
indiscriminatamente generalizzabili.     
 
 
 
 
 
 
 
 
       
 
   
      
       
       
 
 
   
 
 
                                                 
88 M. DENSCOMBE, The Good Research Guide for small-scale social research projects, Fourth Edition, 
McGraw-Hill International, Berkshire, England, 2010, p. 347.   
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